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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
Derechos de autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los
temas en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion
Internacional — UCI - para ser usados exclusivamente para la funcion docente y el estudio privado
de los estudiantes en el curso “Proyectos |I” perteneciente al programa académico MGTS.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la
propiedad intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines
educativos y de investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende
como casos especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la
normal explotacién de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun actor.

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de derechos
de autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacién costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos,
No0.6683 de 14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de
Observancia de los Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 - articulo 58,
permiten el copiado parcial de obras para la ilustracién educativa.

b- Legislacién Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacion de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona:
"esta consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados
Unidos (U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines
de critica, comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realizacion
de copias para su uso en clase)."

d- Legislacibn Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones
para Educacion a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segun la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia.
El articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracion de la ensefianza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas, y por indicacién de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir
con lo que establezca la legislacion correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais
de residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con
respecto al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos e
investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado
editorial, sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando
ellos mismos los costos asociados a dichos accesos.
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Conozca al emprendedor mas reciente: el director de proyectos

Segun Joseph M. Fleming, vicepresidente regional de la oficina de IMCOR &n el oeste medio, el
gerente o director del proyecto es un vendedor y se encuentra en el lugar adecuado en el momento
oportuno, sin importar si ofrece sus conocimientos especializados al pablico como consultor o si
los propone a una organizacién. Un mercado hiperactivo y una tecnologia en proliferacién constante
significan lo siguiente: la inexorabilidad del momento en que toda comparifa moderna tenga que
realizar importantes actividades de negocios para sobrevivir; incorporar complejos sistemas de in-
formacion; mejorar los controles financieros; incursionar en el extranjero; desarrollar sistemas actua-
lizados de produccion, entre otras muchas cosas. Son proyectos que es preciso implementar rapida
y eficientemente, requiriéndose muchas veces las habilidades de gerentes expertos de proyectos. En
consecuencia, estos profesionales se encuentran en el lugar adecuado en el momento oportuno con
un mercado que necesita urgentemente sus habilidades. Son los emprendedores de nuevo cufio.

Sin embargo, no deben dejar de seguir buscando oportunidades de mercado y estar dispues-
tos a pasar de una misién a otra, transfiriendo sus conocimientos en la administracion de proyectos
al creciente nimero de companias que los requieran. Siempre seran importantes la planeacion, la
organizacion y el control.

Conforme a la encuesta més reciente del Project Management Institute, “Los sueldos que se
pagan por administrar proyectos son excelentes”. A la misma conclusion apuntan los resultados
de una encuesta efectuada por RHI Consulting. Esta especialidad figura ahora como una de las siete
que han tenido el crecimiento mas répido en los departamentos de tecnologia de la informacién tanto
en Estados Unidos como en Canadé. He aqui las otras: desarrollo de Internet/Intranet, redes, escritorio
de ayuda/usuario final, desarrollo de aplicaciones, administracion de la base de datos y anéalisis de sis-
temnas. Se prevé que los sueldos crecerdn 12% anual durante los proximos afios, a medida que el ge-
rente o director eficiente de proyectos se convierta en la mas moderna arma del &mbito corporativo.

A continuacion se incluyen algunas citas memorables respecto al valor que tiene el gerente

"de proyectos:

"El director de proyectos va a desempefar un papel centralisimo en la proxima década”,
asegura William Dauphiman, socio en Price Waterhouse. "Es la pieza clave de la organizacion
gue pretendemos crear.”

“Todo se ha vuelto proyectos y es asi como hacemos negocios”, sefiala Fannie Maie, directora
ejecutiva.

“Sobre el director de proyectos cae la responsabilidad final de lo que se hace”, dice David
Milligan, director de las operaciones de proyectos en los sistemas de ingenieria de combus-
tion de ASEA Brown Boveri. '

“La administracion de proyectos es la moda del futuro”, se lee en un boletin interno del grupo
de tecnologla y capacitacion de General Motors.

Fuente; ). Nellenbach, “Project Management Salaries Are Hot News”, P Network, febrero 2001; 1. Fleming, “Meet the Project Manager: The Newest
Entreprensur”, PM Network Onfine, naviermnbre 1998,
Fuente: T, Stewart, "The Corporate Jungle Spawns a New Species: The Project Manager”, Fortune, 10 de Julio de 1995,
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on las personas —no los procedimientos ni las técnicas (estudiadas

en los altimos capitulos)— las que son criticas para lograr el objetivo

del proyecto. Los procedimientos y las técnicas son simplemente he-
rramientas para ayudar a las personas a realizar sus trabajos. Por ejemplo,
un artista necesita tener pinturas, lienzos y pinceles para pintar un retrato,
pero lo que permite crear un retrato son las habilidades y los conocimien-
tos. Ambas herramientas son vitales para que las personas obtengan resul-
tados. En este capitulo se centra la atencién en alguien muy importante:
el gerente de proyectos. Usted se familiarizard con:

e Las responsabilidades del gerente de proyectos.

e Las habilidades necesarias para administrar proyectos con éxito vy las
técnicas para desarrollar esas habilidades.

e Los enfoques para la delegacién efectiva.

e Las formas en que el gerente de proyectos puede administrar y con-
trolar los cambios al proyecto.

RESPONSABILIDADES DEL GERENTE DE PROYECTOS

Es responsabilidad del gerente de proyectos asegurarse de que el cliente
quede satisfecho de que el alcance del trabajo se termine con calidad,
dentro del presupuesto y a tiempo. Tiene la responsabilidad principal de
proporcionar liderazgo en la planeacién, organizacién y control del es-
fuerzo de trabajo para lograr el objetivo trazado. En otras palabras, el geren-
te de proyectos proporciona el liderazgo al equipo de proyectos para lograr el objetivo
del proyecto. Si este equipo fuera deportivo, el gerente seria el entrenador;
si fuera una orquesta, el gerente seria el director. El gerente de proyectos
coordina las actividades de los diversos miembros del equipo, para asegurar
que desempenen las tareas correctas al momento apropiado, como un
grupo cohesivo.

Planeacion

Refuerce su aprendizaje
1. ;Cuales son los dos
beneficios que el gerente
de proyectos obtiene

al hacer participar al
equipo en el desarrollo
del plan?

Primero, el gerente del proyecto define con claridad el objetivo-del pro-
yecto v llega a un acuerdo con el cliente sobre este objetivo. Después el
gerente comunica este objetivo al equipo en forma tal que debe crear una
vision de lo que constituira el logro exitoso del objetivo. El gerente
encabeza el desarrollo de un plan para lograr el objetivo del proyecto.
Al hacer participar al equipo en el desarrollo de este plan, el gerente ase-
gura un plan mas amplio del que hubiera podido desarrollar por si solo.
Ademas, esta participacion obtiene el compromiso del equipo en lograr
el plan. El gerente revisa el plan con el cliente para obtener su aproba-
cién y después establece un sistema de informacién de la administracién
del proyecto —en forma manual o computarizada— para comparar el
progreso real con el planeado. Es importante que se explique este sistema
al equipo para que pueda usarlo en forma apropiada para administrar el
proyecto.

AT,
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Organizacién

Refuerce su aprendizaje

2. El gerente de
proyectos asegura los
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después asigna
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personas especificas para
las diversas tareas.
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La organizacion incluye obtener los recursos apropiados para realizar el tra-
bajo. Primero, el gerente del proyecto tiene que decidir qué tareas se deben
hacer en la propia empresa y cuiles deben hacer los subcontratistas o ase-
sores. Para las tareas que se realizardn en la propia empresa, el gerente obtiene
el compromiso del personal especifico que trabajara en el proyecto. Para las
tareas que realizarin subcontratistas, el gerente del proyecto define con cla-
ridad el alcance del trabajo, las partidas a recibir y negocia un contrato con
cada uno de ellos. El gerente también asigna las responsabilidades y delega
autoridad a personas o subcontratistas especificos para las diversas tareas, con
la comprensién de que serdn responsables del logro de ellas dentro del pre-
supuesto y el programa asignado. Para grandes proyectos que incluyen un
gran namero de personas, el gerente puede nombrar lideres de grupos o
tareas especificas. Por tltimo, y lo mas importante, la labor de organizaciéon
incluye crear un ambiente en que las personas estén altamente motivadas
para trabajar juntas como un equipo de proyectos.

Control

Refuerce su aprendizaje
3. El gerente de proyec-
tos pone en prdctica un
sistema de informacion
de administracion de
proyectos para dar
servicio a dos_funciones.
¢Cuales son éstas?
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Refuerce su aprendizaje
4. ¢Cudles son las tres

funciones administrativas

a las que el gerente de
proyectos tiene la respon-
sabilidad principal de
proporcionar liderazgo?

BILIDADES DEL GERENTE DE PROYECTOS

Para controlar el proyecto, el gerente pone en marcha un sistema de infor-
macion de administracion, creado para seguir el progreso real y comparar-
lo con el planeado. Este tipo de sistema ayuda al gerente a distinguir entre
diligencia y logros. Los miembros del equipo del proyecto supervisan el
avance de sus tareas asignadas y periédicamente proporcionan informacion
sobre el progreso, el programa y los costos. Estos datos son complementa-
dos con reuniones periédicas de revision del proyecto. Si el progreso real es
menor al planeado o si ocurren acontecimientos inesperados, el gerente del
proyecto lleva a cabo de inmediato la accién correspondiente. Obtiene
informacion y asesoria de los miembros del equipo con relacién a la accién
correctiva apropiada y cémo planear de nuevo esas partes del proyecto. Es
importante que se identifiquen pronto los problemas, o incluso los posibles
conflictos y que se lleven a cabo acciones. El gerente del proyecto no puede
asumir un enfoque de “esperemos y veamos coémo salen las cosas” —las
cosas nunca se arreglan por si solas. Tiene que intervenir y ser proactivo,
resolviendo los problemas antes de que empeoren.

El gerente desempena el papel de liderazgo en la planeacién, organi-
zacion y control del proyecto, pero no intenta hacerlo por si solo. Hace par-
ticipar al equipo en estas funciones para obtener su compromiso con la ter-
minacién exitosa del proyecto. i

El gerente de proyectos es un ingrediente clave en el éxito de un proyecto.
Ademis de proporcionar liderazgo en la planeacién, organizacién y el con-
trol del proyecto, debe poseer un grupo de habilidades que al mismo tiem-
po infundiran al equipo la seguridad de tener éxito y la certidumbre de
ganarse la confianza del cliente. Los gerentes efectivos de proyectos tienen
también otros atributos como son: una gran capacidad de liderazgo, capaci-
dad de permitir el desarrollo de las personas, excelentes habilidades de co-
municacién, buen manejo de relaciones interpersonales, capacidad de
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manejar el estrés, sagacidad para solucionar problemas y destreza para admi-
nistrar el tiempo.

Capacidad de liderazgo

Refuerce su aprendizaje

5. El liderazgo del pro-
yecto inchiye

a las personas asignadas
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Refuerce su aprendizaje

6. El liderazgo del pro-
yecto requiere

del equipo del proyecto
¥ que se le otorgue

Se dice que el liderazgo es lograr que se hagan las cosas a través de otros;
el gerente de proyectos logra resultados a través del equipo. El liderazgo in-
cluye inspirar a las personas asignadas al proyecto a trabajar como un equipo
para poner en practica con éxito el plan y lograr el objetivo. El gerente
necesita crear para el equipo una visién del resultado y de los beneficios
del proyecto —por ejemplo, el gerente puede describir una nueva disposi-
cién para una planta que ser el resultado de un proyecto y expresar con
claridad los beneficios del mismo, como la eliminacién de interrupciones
en la produccidn, rendimiento y menores inventarios. Cuando los miem-
bros del equipo puedan imaginarse el resultado, estaran mas motivados a
trabajar como un equipo para completar con éxito el proyecto.

La administracién de proyectos efectiva requiere un estilo de liderazgo
de participaciéon y consulta, en el que el gerente proporcione asesoria y
guia al equipo. Se prefiere este estilo en lugar de un enfoque administra-
tivo jerarquico, autocritico y directivo. El liderazgo requiere que el geren-
te proporcione direccion, no ordenes. El gerente de proyectos establece los
parametros y las pautas para lo que se necesita hacer y los miembros del
equipo determinan cémo hacerlo. El gerente efectivo no dice a las personas
como hacer sus trabajos.

El liderazgo de proyectos requiere participacion y concesioén de auto-
ridad al equipo del proyecto. Las personas quieren tener la propiedad y el
control de su propio trabajo. Quieren demostrar que pueden lograr metas
y hacer frente a retos. El gerente de proyectos debe hacer participar a las
personas en las decisiones que las afectan y debe darles autoridad para to-
mar decisiones dentro de sus dreas asignadas de responsabilidad. El crear
una cultura de proyecto que da autoridad al equipo no sélo significa asig-
nar la responsabilidad de las tareas a los miembros del equipo, sino también
delegarles la autoridad para tomar decisiones relacionadas con el logro de
esas tareas. Los miembros del equipo aceptaran la responsabilidad de pla-
near su trabajo, decidir como cumplir con sus tareas, controlar el avance
de su trabajo y solucionar los problemas que puedan obstaculizar el pro-
greso. Aceptaran la responsabilidad por llevar a cabo su trabajo dentro del
presupuesto y a tiempo.

Al didr autoridad a las personas para tomar las decisiones que afecten su
trabajo, el gerente de proyectos debe establecer pautas claras y, si resulta ade-
cuado, los limites. Por ejemplo, los miembros del equipo quizi estén autori-
zados a poner en prictica su propio remedio para solucionar un problema,
siempre y cuando la decision no dé como resultado exceder el presupuesto
o el programa; de lo contrario, quiza se requiera consultar con un lider de
equipo o con el gerente del proyecto. De igual forma, cuando una decision
tomada por una persona o un grupo de personas dentro del equipo pudiera
tener una repercusiéon negativa sobre el trabajo, el presupuesto, o el progra-
ma de otros miembros del equipo, se requeriria consultar con el gerente del
proyecto. Por ejemplo, supéngase que un miembro del equipo quiere sus-
pender la compra de ciertos materiales hasta que se confirmen los resultados
de pruebas particulares, pero hacer esto ocasionard que el trabajo de otros
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miembros del equipo quede por debajo del programa. En este caso, el ge-
rente del proyecto pudiera hacer participar en una reunién de solucién de
problemas a todos los miembros interesados del equipo.

El gerente de proyectos competente comprende lo que motiva a los
miembros del equipo y crea un ambiente de respaldo en que las personas tra-
bajan como parte de un equipo de alto desempenio y se sienten estimuladas
a sobresalir. Un gerente de proyectos puede crear este ambiente estimulando
la participacién y el sentido de compromiso de todos los integrantes del
equipo. Las técnicas incluyen facilitar reuniones del proyecto en forma tal
que se haga participar a todas las personas en las discusiones, solicitando ideas
a una persona cuando se celebren reuniones por separado con ella y hacer
que varios miembros del equipo participen en presentaciones al cliente o
a la alta direccién de la comparifa. El gerente de proyectos demuestra que
valora las contribuciones de cada uno de los miembros del equipo cuando
busca sus consejos y sugerencias. Y también estimula a los miembros del
equipo a buscar consejos entre ellos. Ademis de permitir que cada miembro
aproveche los conocimientos y la experiencia de otros integrantes del equipo,
este enfoque crea una sensacién de respaldo y mutuo respeto dentro del
equipo por los conocimientos tinicos que cada persona trae al equipo.

El gerente de proyectos tiene que ser cuidadoso en no crear situaciones
que ocasionen que las personas se sientan desanimadas. Cuando las expec-
tativas no son claras, es probable que el resultado sea el desaliento. Obsér-
vese el ejemplo siguiente: el lunes el gerente del proyecto le dice a Gayle
que realice una tarea especifica tan pronto como sea posible. El viernes,
le pregunta si ya esti hecha la tarea. Cuando Gayle le dice que no la tendia
sino hasta el proximo viernes, él luce molesto y le dice: “jRealmente ne-
cesitaba que estuviera hecha para hoy!” Si él tenia una fecha limite especi-
fica, se la debié haber comunicado a Gayle desde el inicio.

Otra forma de desanimar a un equipo de proyectos es someter a los
miembros a procedimientos innecesarios, como la preparacion semanal de
informes por escrito sobre la situacién, lo que basicamente duplica lo que
se ha dicho oralmente en las reuniones semanales sobre el proyecto. Las
reuniones del equipo improductivas también merman la motivacion.

La subutilizacién de las personas crea otra situacion problematica. Asig-
nar a las personas un trabajo sobre algo que esté muy por debajo de su nivel
de capacidad y que no representa un reto disminuird su motivacion. Incluso
es mas perjudicial “sobreadministrar” a las personas al decirles como hacer
su trabajo. Ese tipo de cosas ocasionara que piensen que el gerente del pro-
yecto no confia en ellas; creard un sentimiento de “jsi vas a decirme coémo
hacer mi trabajo, por qué no lo haces td mismo!” Por tanto, los gerentes
efectivos de proyectos no sélo hacen cosas que establecen un ambiente de
respaldo, sino que también tienen cuidado de no hacer cosas que puedan
tener ¢l efecto opuesto.

El gerente puede fomentar la motivacioén a través del reconocimiento
del equipo de proyectos como un conjunto y de sus miembros como indi-
viduos. Esto se hace durante el proyecto, no tan solo al finalizar el mismo.
Las personas quieren sentir que estan haciendo una contribucién al proyec-
to y necesitan ser reconocidas. El reconocimiento puede tomar muchas
formas —no tiene que ser por necesidad monetaria. Puede tomar la for-
ma de estimulos verbales, alabanzas, sefiales de apreciacion o recompensas.
Este reforzamiento positivo ayuda a estimular el comportamiento deseado;
la conducta que se reconoce o recompensa se repite. A un equipo de
proyectos se le podrd reconocer por terminar una tarea importante por
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debajo del presupuesto y antes de lo programado o por identificar una
forma innovadora de acelerar el programa del proyecto. Ese reconocimien-
to estimulara al equipo a repetir esas hazafas en el futuro.

Una forma en que el gerente de proyectos proporciona reconocimiento
es mostrando un interés sincero en el trabajo de cada persona en el equipo.
Esto se puede lograr centrando una atencién completa y sin distracciones
en las personas cuando estin explicando su trabajo y haciéndoles después
preguntas sobre el mismo. Un breve comentario final como “gracias”, “buen
trabajo” o “me parece muy bien”, mostrard al individuo que sus contribu-
ciones estan siendo reconocidas vy apreciadas. Otras formas de reconocimien-
to incluyen un memorindum de felicitacion o de “gracias por un buen
trabajo”’; alguna publicidad, como un articulo o una fotografia en el boletin
de la compaiiia; la entrega de un certificado o de una placa; o asignar a la per-
sona a un puesto de mas responsabilidad en los equipos de proyectos.

El reconocimiento se debe otorgar tan pronto como sea posible, después
de la accion que se esta reconociendo. De hecho, si transcurre demasiado
tiempo entre el buen trabajo y el reconocimiento, habra poca repercusion
sobre el desempefio futuro y la persona quizi sienta que el gerente del
proyecto no esta interesado en la aportacién que hizo. Cuando sea posible,
en las actividades de reconocimiento deben participar otras personas ade-
mis de la que estd siendo reconocida. Las personas aprecian que se les reco-
nozca frente a sus companeros. Por ejemplo, el gerente del proyecto pudiera
hacer un comentario positivo sobre el equipo o sobre personas especificas
durante una reunién del proyecto o frente al cliente, o ante la alta direccién
de la compania. El gerente debe intentar hacer que el acto de reconocimien-
to sea motivante, quiza entregando a la persona una recompensa novedosa o
invitindola a comer. El gerente efectivo nunca monopoliza la notorie-
dad ni intenta recibir el crédito por el trabajo de otros.

El gerente de proyectos fija el tono para el equipo al establecer un
ambiente de confianza, altas expectativas y de satisfaccién. Para fomentar
un ambiente de confianza, el gerente cumple con su palabra y sus com-
promisos. Al hacerlo establece un ejemplo, demostrando que se espera con-
tinuidad de cada miembro del equipo. Si el gerente no da seguimiento a
cualquier sugerencia, pregunta o preocupacién que le presenten, perdera
credibilidad. En los casos donde las cosas no resultan como se intentaba o
esperaba, es necesario que el gerente proporcione una explicacién para no
perder credibilidad.

Los gerentes de proyectos mas competentes tienen altas expectativas de
si mismos y de cada persona en el equipo. Creen que las personas tienden
a ser dignas de lo que se espera de ellas. Si el gerente del proyecto muestra
confianza en los miembros del equipo y tiene altas expectativas en cuanto
a su desempenio, los miembros del equipo por lo general estardn a la altura
de la ocasion y produciran resultados satisfactorios. Los gerentes de proyec-
tos tienden a ser optimistas y pueden superar incluso obsticulos aparente-
mente insuperables para lograr el proyecto. Sin embargo, si el gerente no
equilibra sus altas expectativas y optimismo de acuerdo a la realidad, el
equipo del proyecto puede llegar a sentirse frustrado. Entre los ejemplos de
expectativas irreales se incluyen comprometerse con un programa extre-
madamente ambicioso para terminar una tarea complicada y esperar que
programas de computacion complicados y recién desarrollados operen bien
desde la primera vez, sin fallas. Un gerente de proyectos a quien se le con-
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sidera temerario o imprudente no se ganari la confianza del equipo o del
cliente.

Los proyectos deben ser divertidos. Los gerentes de proyectos deben
disfrutar de su trabajo y fomentar la misma actitud positiva por parte de los
miembros del equipo. La mayoria de las personas que trabajan en proyec-
tos buscan afiliacion y socializacion, no quieren trabajar en aislamiento. El
equipo necesita pasar a través de un periodo de socializacién antes de fun-
cionar con efectividad como un equipo de alto desempefio. El gerente de
proyectos puede facilitar este proceso al crear una sensacion de camaraderia
entre los miembros del equipo. Una técnica es iniciar reuniones sociales
del equipo del proyecto: comidas, dias de campo, o reuniones para comer
pizzas. Otra técnica es ubicar a todos los miembros del equipo del pro-
yecto en una sola oficina, si ello es factible. El tener un ambiente abierto
en lugar de tener a cada uno detris de una puerta cerrada, fomentara mas
la socializacion al hacer mas facil para las personas la interaccion. Por lti-
mo, el gerente debe buscar oportunidades para celebrar los éxitos, en es-
pecial al inicio del proyecto. Segtin se van alcanzando los primeros puntos
de referencia, el gerente del proyecto puede traer bocadillos a una reunién
del equipo u ordenar cajas con comida para todos a la terminacién de una
reunion de staff. Estas actividades crean el ambiente para la socializacién,
la charla informal y la formacién de equipos hacen que el trabajo sea agra-
dable. ;Quién dijo que el trabajo no debe ser divertido?

El liderazgo requiere que el gerente de proyectos esté altamente moti-
vado y que establezca un ejemplo positivo para el equipo —en otras pa-
labras, practicar lo que predica. Si un gerente espera que las personas se
queden hasta tarde para terminar el trabajo a fin de mantener el proyecto
dentro del programa, tiene que estar alli también; no se puede ir temprano.
Todo lo que hace y dice el gerente establece un ejemplo para el equipo en
términos del comportamiento esperado. El gerente de proyectos tiene que
mantener una actitud positiva —no hacer comentarios negativos, no que-
jarse, no criticar o culpar, no hacer comentarios despectivos— y exponer
con toda claridad que ese comportamiento no es aceptable mientras se esté
trabajando en el equipo. Los gerentes efectivos tienen una actitud de “se
puede hacer” el deseo de lograr y superar los obsticulos. Ellos prosperan
con los retos y con hacer las cosas. Centran su atencién en formas de lo-
grar que se haga el trabajo, en lugar de oir razones por las que no se puede
hacer. Un buen gerente de proyectos no se siente desanimado por las ba-
rreras o las disculpas. Tiene confianza en si mismo y muestra confianza en
los miembros del equipo del proyecto.

Se dice...

jHay quienes hacen que las cosas ocurran
aquellos que dejan que las cosas ocurran y
aquellos que se sorprenden de lo que ocurrid!

iEl gerente de proyectos dirige al hacer que ocurran las cosas!

Capacidad para desarrollar a las personas

El gerente de proyectos efectivo estd comprometido con la capacitacién
y el desarrollo de las personas que trabajan en el proyecto. A éste lo utiliza
como una oportunidad para aumentar valor a la base de experiencia de
cada persona, de modo que todos los miembros del equipo sean més cono-
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La administracion de proyectos se ha convertido en un proceso cada vez mas ge-
neralizado que permite a las empresas tratar de crear productos y servicios en una
forma eficiente y rentable. Hoy una de las actividades mas comunes en las empre-
sas es utilizar a lideres de proyectos que dirigen equipo en varias iniciativas. A los
gerentes de proyectos a veces se les encarga implementarlos exitosamente, mien-
tras presiden los equipos como centros de utilidades para la empresa en general.

A veces la gran diversidad de exigencias gue los gerentes de proyectos enfren-
tan en su labor diaria termina por abrumarlos. Con frecuencia se imponen los si-
guientes calificativos: visionarios, expertos en administracién, expertos técnicos,
motivadores, creadores de equipo, negociadores y vendedores. Los que tienen éxito
suelen ser personas capaces de dominar los distintos, y a veces antagonicos, aspec-
tos de su trabajo. Es preciso lograr el equilibrio entre los detalles cotidianos de un
proyecto y la capacidad de ser visionario.

De acuerdo con los doctores Peg Thoms vy Jeffery Pinto, una categoria de des-
trezas conocidas como habilidades temporales sirve para ser lideres mas eficientes.
Son habilidades especificas relacionadas con el pasado, el presente y el futuro; las
necesitan los lideres para llevar a cabo determinadas tareas.

He aquf algunas de ellas:

e  Recapturar el pasado: recordar y utilizar informacion del pasado. Esto serd im-
portante cuando se resuelven problemas e inclusive cuando se evalGe el de-
sempefio.

e Predecir; realizar estimaciones de lo que sucedera en el futuro. Puede ser muy
importante cuando se programen o se planeen las contingencias.

e  Crear una vision futura: hacerse una imagen de lo gue serd el proyecto. Con-
tribuye a lograr que el equipo se centre en el resultado final y en cerciorarse
de que todos conozcan la meta comdn.

e Trascender el tiempo: desde el punto de vista cognitivo acerca el pasado o el
futuro al presente. Ello permite a los gerentes de proyectos conseguir que
el equipo conozca la historia de la empresa, describir como se supero la ad-
versidad en el pasado o hablar sobre el futuro de un proyecto para influir di-
rectamente en las actitudes actuales de los miembros del eguipo.

e Sintonizar: adaptar las habilidades temporales a las necesidades del puesto,
de la organizacién y de la situacion. Se requiere sintonizar las habilidades tem-
porales de los lideres y la indole de las actividades que realizan.

Fuente: B Thoms y J. Pinta, "Project Leadership: & Question of Timing", en Project Management Journal, marzo, 1999,

cedores y competentes al final del proyecto de lo que lo eran cuando se ini-
ci6. El gerente de proyectos debe establecer un ambiente donde las personas
puedan aprender de las tareas que realizan y de las situaciones que experi-
mentan u observan, y tiene que comunicar al equipo la importancia de
las actividades de autodesarrollo continuo. Una forma de estimular estas
actividades es hablar sobre la importancia del autodesarrollo en las reu-
niones del equipo de proyecto. Otra forma es reunirse individualmente con
los miembros del grupo al inicio de sus asignaciones y estimularlos a apro-
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vechar sus tareas para aumentar sus conocimientos y habilidades. Un buen
gerente de proyectos cree que todas las personas son valiosas para la orga-
nizacién y que pueden hacer mayores contribuciones mediante el apren-
dizaje continuo. Insiste en el valor de la automejoria al estimular a las
personas a tomar iniciativas —por ejemplo, pedir trabajos nuevos o desa-
fiantes o participar en seminarios. Un proyecto presenta muchas oportu-
nidades para que las personas amplien sus conocimientos técnicos, asi como
para desarrollar habilidades de comunicacion, solucion de problemas, li-
derazgo, negociacidon y administraciéon del tempo.

Un gerente de proyectos competente proporciona oportunidades para
el aprendizaje y el desarrollo, al estimular a las personas a asumir la inicia-
tiva, correr riesgos y tomar decisiones. En lugar de crear el temor al fraca-
so, el gerente reconoce que los errores son parte del aprendizaje v de la
experiencia del crecimiento. El gerente de proyectos puede proporcionar
tareas “ampliadas”, que requieren que los miembros individuales del equipo
amplien sus conocimientos y que logren mas de lo que piensan que pue-
den hacer. Por ejemplo, una tarea de disefio que incluya el uso de tec-
nologia de optica para sensores, se puede asignar a un ingeniero que sélo
tiene conocimientos limitados de la tecnologia de la optica. Esto requerira
que el ingeniero aprenda mis sobre 6ptica, haciendo que sea mis valioso
para la organizacién en proyectos futuros.

Otra cosa que puede hacer el gerente es identificar situaciones en que
las personas menos experimentadas puedan aprender de las mas experi-
mentadas. Por ejemplo, una persona que ha estado recopilando datos para
pruebas, puede ser asignada para que trabaje con un analista, de modo que
pueda aprender como analizar e interpretar los datos. En esas situaciones,
el gerente debe decir a los expertos que parte de su trabajo en el proyecto
es aconsejar, entrenar y ensenar a los menos experimentados.

Una dltima forma en que el gerente de proyectos puede fomentar el
desarrollo de las personas es hacer que asistan a sesiones formales de capaci-
tacion. Por ejemplo, si una persona en el equipo no tiene experiencia en
hacer exposiciones frente a un publico o tiene pocas habilidades para
realizar presentaciones, el gerente del proyecto puede hacer que asista a un
seminario sobre como hacer presentaciones efectivas. Entonces la persona
podra recibir oportunidades de aplicar lo que ha aprendido al exponer en
las reuniones del equipo. Incluso el gerente del proyecto podra propor-
cionarle entrenamiento para ayudarle a mejorar, hasta el punto en que
pueda hacer una presentacion efectiva al cliente.

Durante las exposiciones a miembros individuales del equipo, el ge-
rente debe preguntar: “;Qué ha aprendido al trabajar en el proyecto?”
Cada respuesta ayudara al gerente a determinar qué actividades de desa-
rrollo u oportunidades de aprendizaje adicionales se necesitan. Al hacer
estas preguntas, también se envian mensajes para informar que el gerente
del proyecto valora y espera una automejoria continua.

Habilidades de comunicacién

Los gerentes de proyectos tienen que ser buenos comunicadores. Necesitan
comunicarse periédicamente con el equipo, asi como con los contratistas,
el cliente y la alta direccién de su propia compania. La comunicacién efec-
tiva y frecuente es crucial para mantener en marcha el proyecto, identificar
posibles problemas, solicitar sugerencias para mejorar el desempefio del
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proyecto, estar al tanto de la satisfaccién del cliente y evitar sorpresas. Un
alto nivel de comunicacién es especialmente importante al inicio del
proyecto para crear una buena relacién de trabajo con el equipo y estable-
cer expectativas claras con el cliente.

Los gerentes efectivos se comunican y comparten informacién en di-
versas formas. Tienen reuniones con el equipo del proyecto, con el cliente y
con la alta direccién de la compania y mantienen conversaciones informa-
les con estas personas. También proporcionan informes por escrito al cliente
y a la alta direccion. Todas estas tareas requieren que tenga buenas habilidades
de comunicacién oral y escrita. Aprendemos mis escuchando que hablan-
do. Por tanto, los buenos gerentes de proyectos dedican mas tiempo a escu-
char que a hablar. No dominan la conversacion, escuchan las expectativas y
las necesidades expresadas por el cliente, y las ideas y preocupaciones expre-
sadas por el equipo del proyecto. Para iniciar el didlogo sobre temas impor-
tantes, comienzan con discusiones y conversaciones; para estimular el dia-
logo hacen preguntas y solicitan comentarios e ideas. Por ejemplo, cuando
un gerente de proyectos presenta un tema en una reunién del equipo, puede
pedir las reacciones sobre las ideas de los demas, en lugar de tan solo dar sus
puntos de vista sobre el tema y después pasar al siguiente asunto en la agenda.
Cada gerente de proyectos debe salir de su oficina de manera habitual y visi-
tar a los miembros individuales del equipo, por ejemplo, para dar segui-
miento a un comentario o una idea que la persona expresé en una reunion
del equipo, pero que no se tratd con mas detalle en la reunion.

El gerente de proyectos establece una comunicaciéon continua con el
cliente para mantenerlo informado y determinar si hay cambios en sus ex-
pectativas. Necesita estar al tanto del grado de satisfacciéon del cliente durante
el proyecto hablando peridédicamente con él, por ejemplo, quiza progra-
mando una conversacién por teléfono con él cada viernes por la tarde.

Es necesario que la comunicacién de los gerentes de proyectos sea opor-
tuna, sincera y sin ambigiiedades. La comunicacién efectiva establece la
credibilidad y crea confianza. También evita que se inicien rumores. Supon-
gase que se asigna temporalmente a uno de los miembros del equipo a otro
proyecto donde se necesitan sus conocimientos para solucionar un pro-
blema critico. Cuando el equipo del proyecto descubre que uno de los
miembros ya no estd trabajando en ese proyecto, pueden iniciarse rumores
de que lo cambiaron por haberse excedido del presupuesto o que renuncié
por estar descontento. Es necesario que el gerente del proyecto convoque a
una reunién para informar a los miembros que esta persona ha sido reasig-
nada de manera temporal y que regresara al proyecto en un par de semanas.

Es importante que el gerente de proyectos proporcione retroalimenta-
cién oportuna al equipo y al cliente. Se deben compartir con rapidez tanto
las buenas como las malas noticias. Para que el equipo sea efectivo, es ne-
cesario que los miembros cuenten con informacién actualizada, en par-
ticular la retroalimentacién del cliente en el sentido de que quizd necesite
cambios al alcance del trabajo, el presupuesto, o el programa del proyecto.

El gerente de proyectos debe crear un ambiente que fomente la comuni-
cacioén oportuna y abierta, sin temor alguno de represalias y tiene que acep-
tar los puntos de vista distintos a los suyos. Por ejemplo, una persona que
tiene problemas para terminar una tarea, debe sentir que puede presentar el
conflicto a la atencién del gerente del proyecto sin que se le reprenda.

En el capitulo 12, se estudia con mas detalle la comunicacién en el
proyecto.



Capitulo 10 El gerente de proyectos 301

Habilidades interpersonales

Refuerce su aprendizaje

21. El gerente de pro-
yectos debe tener una
informal
con cada persona en el
equipo del proyecto y
con cada persona clave
en la organizacion del

Refuerce su aprendizaje

22. El gerente de proyec-
tos debe usar preguntas

de

y— mucho

Las buenas habilidades interpersonales son esenciales para un gerente de
proyectos. De aqui depende el 6ptimo manejo tanto de la comunicacién
oral como de la escrita, tal como se estudi6 en la seccién anterior. El geren-
te de proyectos necesita establecer expectativas claras a los miembros del
equipo, que todos conozcan la importancia de su papel en lograr el objeti-
vo del proyecto. El gerente puede lograr esto haciendo participar al equipo
en el desarrollo de un plan de proyecto que muestre qué personas estin
asignadas a qué tareas y c6mo estas tareas se interrelacionan. En forma muy
parecida al entrenador de un equipo deportivo, el gerente de proyectos
debe insistir en que la contribucién de cada uno es valiosa para la ejecu-
cion exitosa del plan.

Es importante que el gerente desarrolle una relacién con cada persona
del equipo del proyecto. Esto puede parecer una actividad que requiere
demasiado tiempo, pero no tiene que ser asi por necesidad. Requiere pro-
gramar el tiempo para tener una conversacion informal con cada una de las
personas del equipo y con cada persona clave de la organizaciéon del
cliente. Estas conversaciones, iniciadas por él, pueden realizarse durante el
trabajo o fuera de la oficina. Pueden ocurrir durante la comida, en un viaje
de negocios, o mientras se estd sentado junto a la persona en un juego de
la liga juvenil de béisbol. Estas situaciones proporcionan la oportunidad
para que el gerente del proyecto llegue a conocer las diversas personas en
el equipo: qué las motiva, cémo piensan que se deben hacer las cosas, qué
preocupaciones tienen y como se sienten con relacién a las distintas cosas.
Por ejemplo, supongase que Carlos menciona que disfruta haciendo
demostraciones pero que le gustaria desarrollar mas sus habilidades para
presentaciones formales. Al conocer esto, el gerente del proyecto puede
pedirle a Carlos que proporcione una demostracién en la siguiente reunién
de revision con el cliente sobre el programa de computacién de grificas
que ha desarrollado. O, puede pedirle a Carlos que haga una presentacién
en la proxima junta interna de revision del proyecto, ya que para Carlos esto
puede ser un foro con menos tensiones para practicar sus habilidades de
presentacion. La meta de automejoria de Carlos quizd no se hubiera descu-
bierto en alguna otra situacién mas que en esta conversaciéon informal ini-
ciada por el gerente del proyecto.

El gerente de proyectos debe aprender sobre los intereses personales de
cada individuo sin entrometerse en sus asuntos particulares. Otra técnica es
que el gerente de proyectos mencione sus propios pasatiempos o hable de su
familia y vea si el miembro del equipo sigue adelante con el mismo tema. El
gerente debe buscar dreas de interés comin con cada una de las personas,
como el tenis, la cocina, los deportes universitarios, los nifios, o el pueblo natal.

En las conversaciones informales, el gerente de proyectos debe usar
preguntas de respuesta abierta y escuchar mucho. Es sorprendente la can-
tidad de informacién que se puede obtener a una respuesta sencilla, por
ejemplo “;como van las cosas?”. Sin embargo, se debe mostrar un interés
sincero en lo que dice una persona; si quien pregunta parece indiferente,
la persona no seguird adelante con la conversacién. Por tanto, es impor-
tante proporcionar retroalimentacion y alentar comentarios como: “Eso
me parece interesante” o “Cuénteme mas sobre eso”.

Las buenas habilidades interpersonales le permiten establecer empatia
con las personas cuando se presentan circunstancias especiales: si un
miembro del equipo se siente desanimado debido a problemas técnicos en
el desarrollo de programas para computacion o si esta distraido, por el estrés
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que le causa la recuperacién de su conyuge debido a un accidente auto-
movilistico. Por supuesto, el gerente de proyectos tiene que ser sincero al
ofrecer estimulo y respaldo.

Cuando se encuentra con un miembro del equipo del proyecto, bien
sea en el vestibulo o en el supermercado, el gerente debe aprovechar la
oportunidad. En lugar de un simple “hola” o “buenas tardes”, debe dete-
nerse e intentar establecer una conversacidon con el miembro del equipo,
aunque sea breve. Puede ser con cualquier tema desde “;ya esta listo para
nuestra reunioén con el cliente la semana proxima?” hasta “;gand ayer el
equipo de fatbol de su hija?”. Un gerente de proyectos efectivo desarrolla
y mantiene estas relaciones interpersonales mientras dura el proyecto.

El gerente necesita habilidades interpersonales para influir sobre el pen-
samiento y las acciones de otros. Durante el proyecto tendrd que persuadir
y negociar con el cliente, con el equipo y con la alta direccion de la com-
pania. Por ejemplo, el gerente de un proyecto de construccion quiza ne-
cesite persuadir al cliente de que renuncie a un cambio en el alcance del
proyecto, que requeriria de un aumento en los costos. O para presentar un
espectaculo artistico a beneficio de una obra de caridad local, el gerente
de un proyecto tal vez tenga que utilizar sus habilidades interpersonales
para persuadir a una celebridad local para que trabaje en el proyecto. Estas
situaciones no se pueden manejar a base de presion; se requieren bue-
nas habilidades interpersonales para obtener el resultado deseado.

Un gerente de proyectos también necesita buenas habilidades interper-
sonales para hacer frente a desacuerdos o divisiones entre los miembros del
equipo. Estas situaciones pueden requerir un manejo delicado por parte del ge-
rente del proyecto con el fin de negociar una solucién en la que ninguna de
las partes pierda prestigio y que el trabajo no resulte afectado. En el capitu-
lo 11, se estudia con mas detalle el tema de la solucion de conflictos.

Capacidad para manejar el estrés

Los gerentes de proyectos necesitan manejar el estrés que puede producirse
de situaciones de trabajo. Es probable que el estrés sea alto cuando el pro-
yecto se encuentre en peligro de no cumplir su objetivo debido a un exce-
so en los costos, una demora en el programa, o problemas técnicos con los
equipos o el sistema; asimismo cuando el cliente solicita cambios en el al-
cance, o cuando se presenta un conflicto dentro del equipo con relaciéon a
la solucién mas adecuada para un problema. La actividad del proyecto
puede hacerse al mismo tiempo tensa e intensa en ocasiones. El gerente
de proyectos no puede dejarse dominar por el panico; tiene que per-
manecer tranquilo. El gerente efectivo es capaz de hacer frente a condi-
ciones de constante cambio. Incluso con los planes mejor preparados, los
proyectos estin sujetos a acontecimientos imprevistos que pueden ocasio-'
nar agitacién inmediata. El gerente de proyectos necesita permanecer ecua-
nime y asegurarse de que el pinico y la frustraciéon no dominen al equipo,
al cliente, o a la alta direccién de la compania.

En ciertas situaciones, el gerente de proyectos necesita actuar como un
amortiguador entre el equipo y el cliente o la alta direccion. Si el cliente o
la alta direccion no estin satisfechos con el progreso del proyecto, el
gerente tiene que tomar sobre si la culpa y asegurarse de que el equipo
no se desanime. Necesita comunicarle al equipo cualquier descontento del
cliente o de la alta direccién en una forma que inspirari al equipo a hacer
frente al reto. En forma similar, quiza existan momentos en que el equipo
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del proyecto tenga quejas sobre los requisitos del cliente o su poca disposi-
cion a realizar cambios. En este caso también el gerente necesita actuar
como el amortiguador, absorbiendo las quejas y convirtiéndolas en retos a
superar por el equipo.

El gerente de proyectos necesita tener un buen sentido del humor. Uti-
lizado en forma apropiada, el humor puede ayudarlo a manejar el estrés y
eliminar la tension. Puesto que él establece un ejemplo para el equipo de
proyectos y demuestra cual es el comportamiento aceptable y el inaceptable
en el proyecto, cualquier humor tiene que ser de buen gusto. Un gerente no
debe hacer bromas inadecuadas ni colocar en la pared de la oficina articu-
los impropios y desde el principio debe poner en conocimiento del equipo
que este tipo de comportamiento es inaceptable y que no seri tolerado.

El gerente de proyectos puede mejorar su capacidad de manejar el es-
trés, al mantenerse en buena condicion fisica mediante ejercicios perio-
dicos y buena nutricion. También puede organizar actividades para aliviar
el estrés del equipo del proyecto, como un juego de softball, de golf o
una excursion.

Habilidades para la solucién de problemas
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El gerente de proyectos necesita ser un buen solucionador de problemas.
Aunque es mas facil identificarlos que resolverlos, la buena solucion se ini-
cia con la temprana identificaciéon de un problema o de un posible pro-
blema. El reconocimiento anticipado de una dificultad permitira mas
tiempo para desarrollar una solucién bien pensada. Ademis, si el problema
se identifica temprano quiza sea menos costoso resolverlo y tenga menos
repercusion sobre otras partes del proyecto. La buena identificacién de
problemas requiere un sistema de informacién basado en datos oportu-
nos y exactos; comunicacién abierta y oportuna entre el equipo del pro-
yecto, los subcontratistas y el cliente, y algunos “buenos presentimientos”,
basados en la experiencia.

El gerente debe animar a los miembros del equipo a identificar los
problemas en forma anticipada y solucionarlos por si mismos. Es necesario
que el equipo del proyecto sea autodirigido en la solucién de problemas
y que no requiera motivacion por parte de su gerente.

Cuando un problema es potencialmente critico y existe la probabilidad
de que ponga en peligro el logro del objetivo del proyecto, es necesario
que los miembros del equipo comuniquen temprano esta informacion al
gerente del proyecto, para que éste pueda dirigir el esfuerzo de solucién
del problema. Una vez que se ha detectado un problema de este tipo, el
gerente quizi necesite informacién adicional y haga preguntas aclaratorias
para comprender realmente el problema y su magnitud. Se debe preguntar
a los miembros del equipo si tienen algunas sugerencias sobre como se po-
dria resolver el problema. Entonces, trabajando con los miembros adecua-
dos del equipo del proyecto, el gerente debe utilizar habilidades analiticas
para evaluar la informacién y desarrollar la solucién 6ptima. Es importante
que el gerente de proyectos posea la capacidad de ver la “imagen global”
y como las soluciones posibles podrian afectar a otras partes del proyecto,
incluidas las relaciones con el cliente o con la alta direccién. Una vez que
se ha desarrollado la solucién optima, el gerente delega la puesta en prac-
tica de la solucion a las personas apropiadas del equipo del proyecto.

La solucidon de problemas se analiza con mas detalle en el capitulo 11.
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Habilidades para administrar el tiempo

Los buenos gerentes de proyectos administran bien su tiempo. Los proyectos

Refuerce su aprendizaje requieren mucha energia porque incluyen muchas actividades concurren-
25. ;Qué habilidades tes y acontecimientos inesperados. Para hacer uso 6ptimo del tiempo dispo-
tienen los gerentes nible, los gerentes necesitan tener autodisciplina, ser capaces de establecer
de proyectos efectivos? prioridades y mostrar la disposicion a delegar.

En el capitulo 11, se estudia detalladamente la administracion del tiempo.

o T s =

DESARROLLO DE LAS HABILIDADES NECESARIAS
PARA SER UN GERENTE DE PROYECTOS

Las personas no nacen con las habilidades necesarias para ser gerentes de
proyectos efectivos; éstas se desarrollan y hay diversas formas para fomen-
tarlas; a continuacion se enumeran algunas:

1. Obtener experiencia. Trabajar en tantos proyectos como se pueda. Cada
uno presenta una posibilidad de aprendizaje. Es ttil que los proyectos no
sean todos iguales. Por ejemplo, si usted es un ingeniero civil en una gran
empresa de arquitectura y acaba de trabajar en un proyecto para disefiar una
escuela de segunda ensefianza, entonces podria buscar la oportunidad de
que le asignen a otro tipo de proyecto, como disefar un museo o una igle-
sia. También, buscar asignaciones diferentes en cada proyecto. En uno puede
desarrollar programas de computacién, mientras que en otro quiza le pidan
ser lider de grupo o tener la oportunidad de interactuar mas con el cliente.
El propésito de variar los proyectos y las tareas es tener trato con tantos
gerentes de proyectos, clientes y otras personas expertas como sea posible.
Cada experiencia representa una oportunidad de aprender.

Usted le puede pedir a alguien que sea su mentor mientras trabaja en
un proyecto. Debe ser alguien que usted piense que tiene las habilidades
que usted intenta desarrollar. También debe observar como utilizan sus
habilidades los demds participantes en el proyecto.Vea lo que ellos hacen
bien y mal. Por ejemplo, supéngase que usted quiere desarrollar sus habi-
lidades para exponer. Cuando las personas hacen presentaciones del pro-
yecto, observe qué hacen bien —por ejemplo, mostrar entusiasmo o hacer
participar a la audiencia— y qué hacen mal, como interrumpir las ayudas
visuales en forma tal que nadie pueda verlas o decir una broma inadecua-
da al momento de la explicacion. El hacer una anotacion mental de estas
cosas le ayudard cuando tenga que hacer una presentacion. Es menos do-
loroso aprender de los errores de los demas que de los propios.

2. Buscar retroalimentacion de otros, Por ejemplo, si desea mejorar sus
capacidades para solucionar problemas, pregantele a un mentor si ha ob-
servado algo que podria hacer mejor en situaciones de resolver conflictos.
Si le dice que usted tiene la tendencia de llegar a conclusiones en forma
prematura, puede trabajar en tomarse mds tiempo para encontrar todos los
hechos o escuchar los puntos de vista de otros.

3. Realice una autoevaluacion y aprenda de sus errores. Por ejemplo, si termino
una tarea de proyecto pero se excedié del presupuesto o del programa,
pregantese qué ocurrid, qué pudo haber hecho en forma distinta y qué hara
diferente la proxima vez. Quiza necesite trabajar en la administracién del
tiempo —centrando la atencién primero en las actividades mds importantes.
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26. a. Identifique una
habilidad que usted
quiere desarrollar.

b. Identifique tres cosas
que usted puede hacer
para desarrollar esa
habilidad.

¢. Seleccione una de las
tres cosas que se acaba
de relacionar y elija
una fecha para la cual
la habra logrado.
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4. Entreviste a gerentes de proyectos que tengan las habilidades que usted quiere
desarrollar en si mismo. Por ejemplo, si quiere desarrollar habilidades de li-
derazgo, busque gerentes que usted piensa que son lideres efectivos. Pre-
gunteles como han desarrollado sus habilidades y qué sugerencias tienen.
Ofrézcales invitarlos a comer si ese es el Gmico momento que puede reu-
nirse con ellos. Quizi sea una inversiéon que valga la pena.

5. Participar en programas de capacitacion. Existen muchos seminarios, ta-
lleres, cintas de video, de audio y materiales para estudiar sin profesor, so-
bre todo para las habilidades estudiadas en la seccion anterior. Incluso hay
cursos y seminarios sobre administracion de proyectos. Cuando participe
en seminarios, busque las oportunidades de aprender de estas tres fuentes:
el profesor, los materiales y los demds participantes.

6. Unirse a organizaciones. Por ejemplo, el pertenecer al Project Manage-
ment Institute (Instituto de administracién de proyectos) le proporcionard
oportunidades de participar en reuniones y conferencias con otras perso-
nas dedicadas a la administracion de proyectos. El unirse a Toastmasters
(presentadores) le dara la oportunidad de desarrollar habilidades de presen-
tacién efectivas. Para una relacién de las organizaciones de administracién
de proyectos, véase el Apéndice B.

7. Leer. Suscribase a publicaciones o busque articulos relacionados con
las habilidades que desea desarrollar. Existen muchos articulos sobre como
mejorarlas. Pregunte a otras personas si conocen algtin buen libro o articulo
sobre un tema especifico; su recomendacion le puede ahorrar tiempo bus-
cando buenos materiales.

8. Ofrecerse como voluntario. El trabajo no es el tnico lugar donde se pue-
den desarrollar habilidades. En el trabajo quizi no existan las oportunidades
para acrecentar ciertas capacidades. Piense en participar en una organiza-
ci6on voluntaria en la cual usted no sélo puede contribuir con la comunidad
0 con una causa especifica sino también probar su capacidad para desarro-
lar habilidades de liderazgo.

El aprendizaje y el desarrollo son actividades para toda la vida —no hay
un punto final. Su empleador puede respaldarlo, animarlo y proporcionarle
los recursos (tiempo y dinero). La organizacién tiene que presupuestar fon-
dos para actividades de capacitacion y desarrollo del personal. Sin embargo,
usted tiene la responsabilidad principal de mejorar sus habilidades. Debe
tomar la iniciativa y tener el deseo. Usted ha de hacer que ello ocurra.

e T T S

DELEGACION

Refuerce su aprendizaje
27. La delegacion inclu-

ye— al equipo
del proyecto para lograr
| . . .
sy y a cada

miembro del equipo
para lograr los
— desu area
de responsabilidad.

La delegacién incluye dar autoridad tanto al equipo de proyectos para que
logre el objetivo del proyecto, como a cada miembro del equipo para obte-
ner los resultados esperados de su drea de responsabilidad. Es el acto de per-
mitir que las personas lleven a cabo con éxito las tareas asignadas. La dele-
gacion implica, mas que asignar tareas a miembros especificos del equipo del
proyecto, darle a cada uno la responsabilidad de alcanzar los objetivos del tra-
bajo, y la autoridad para tomar decisiones y llevar a cabo acciones para lograr
los resultados esperados, asi como la responsabilidad de alcanzarlos.

A los miembros del equipo de proyectos se les dan objetivos especifi-
cos a lograr en términos del alcance del trabajo, resultados o productos tan-
gibles a entregar, el presupuesto disponible y el marco de tiempo o el pro-
grama permisible para su area de responsabilidad asignada. Ellos planean sus
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Refuerce su aprendizaje
28. Los gerentes de pro-
yectos no deben decir a
las personas

hacer las tareas
asignadas.

Refuerce su aprendizaje

29. Al asignar las per-
sonas a tareas especificas,
el gerente de proyectos
tiecesita fomar en cuenta
las
st it 2o il
persona.
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propios métodos para lograr los resultados deseados y gjercen control sobre
los recursos que necesitan para hacer el trabajo.

La delegacion es indispensable para un gerente de proyectos efectivo. Es
parte de su responsabilidad para organizar el proyecto. La delegacion no es
“pasarles la responsabilidad a otros™. El gerente sigue siendo en definitiva el
responsable de lograr los resultados del proyecto. Si comprende y pone en
practica la delegacion, asegura el desempefio efectivo por parte del equipo
y crea las condiciones necesarias para la cooperacion y el trabajo en equipo.

La delegacién efectiva requiere habilidades de comunicacion efectivas.
Los miembros del equipo necesitan comprender que se les ha delegado el
trabajo de poner en prictica el proyecto. El gerente tiene la responsabilidad
de proporcionar una comprension clara de lo que se espera en términos de
resultados especificos. No es suficiente que diga: “Rashid, usted trabaja en
el disefio mecanico” o “Rosemary, usted maneja la publicidad”. En lugar
de ello necesita definir qué constituye especificamente cada una de las ta-
reas y el resultado que se desea de la misma. Esto incluye su alcance del tra-
bajo, los resultados tangibles o productos a entregar, la calidad esperada, el
presupuesto y el programa. Estos elementos se deben definir y acordar por
¢l gerente de proyectos y los miembros del equipo del proyecto antes de
que se inicie cualquier trabajo. Sin embargo, el gerente no debe decir a las
personas cdmo hacer la tarea. Eso se les debe dejar a ellas con el fin de que -
sean creativas. Si se les dice cémo hacer las tareas, no se comprometeran con
lograr el resultado deseado y sentirin que el gerente no tiene confianza en
sus capacidades.

Para que los miembros del equipo tengan éxito en lograr sus tareas, es
necesario que se les den los recursos necesarios y la autoridad para ejercer
control sobre ellos. Los recursos pueden incluir personas, dinero e insta-
laciones. Los miembros del equipo deben estar en posibilidad de utilizar,
cuando sea necesario, los conocimientos de los otros integrantes, comprar
los materiales que se requieren y tener acceso a las instalaciones precisas.
Se les debe otorgar la autoridad para tomar decisiones con relacion al uso
de los recursos siempre y cuando se mantengan dentro de las restricciones
impuestas por el presupuesto y el programa.

La delegacién incluye seleccionar a los miembros del equipo del pro-
yecto que estén mejor calificados para realizar cada tarea y después darles
autoridad para ello. El gerente del proyecto necesita conocer las habilida-
des, capacidad y limitaciones de cada integrante del equipo del proyecto,
al hacer las asignaciones de tareas. El gerente no puede delegar a alguien
en particular un grupo de tareas que requieran mis dias por persona de las
que dispone esa persona. Por ejemplo, no se puede esperar de un indivi-
duo que trabaje solo, que pinte seis habitaciones en una semana, cuando
se estima que se necesitan dos dias para pintar cada habitacién. En forma
similar, el gerente de proyectos no puede esperar que las personas realicen
tareas para las que no tienen el conocimiento apropiado. Por ejemplo, no
se puede esperar de un elemento que carece del conocimiento apropiado
de quimica o de técnicas de andlisis, que realice un analisis quimico. Sin
embargo, la delegacién proporciona la oportunidad de dar asignaciones
retadoras, o “ampliadas” a las personas, con el fin de desarrollar y ampliar
sus conocimientos y habilidades. Por tanto, cuando el gerente de proyec-
tos esti delegando, toma en cuenta no solo las capacidades actuales de la
persona sino también su potencial. Las asignaciones “ampliadas” impulsan a
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las personas a aceptar el reto y demostrar que pueden cumplir con las ex-
pectativas del gerente.

Cuando un gerente de proyectos da autoridad a los miembros del equi-
po para tomar decisiones relacionadas con el desarrollo de su trabajo, les
da libertad para llevar a cabo las acciones para cumplir con su labor y li-
bertad de interferencias. Sin embargo, el gerente del proyecto debe com-
prender que al realizar el trabajo y tomar decisiones las personas pueden
cometer errores y se puede producir un fracaso. Si el gerente es opuesto a
los errores capacitara a las personas para que lo busquen para revisar y apro-
bar cualquier cosa pequefla que hagan. Este temor al fracaso paralizari al
equipo del proyecto. La delegacion efectiva requiere que el gerente del pro-
yecto tenga confianza en cada uno de los miembros del equipo.

Cuando el equipo del proyecto esti realizando sus tareas, el gerente
debe permitir que los miembros del equipo hagan sus trabajos; sin em-
bargo, debe estar disponible para asesorar y aconsejar a las personas cuando
sea necesario. Un gerente de proyectos efectivo tiene cuidado de no quitar
autoridad a las personas al darles instrucciones, al decirles coémo hacer las
cosas, o al tomar decisiones por ellas. En lugar de esto, muestra confianza en
sus capacidades y las anima.

La delegacion requiere que las personas sean responsables de lograr los
resultados esperados de sus tareas. Para respaldar a los miembros del equipo
en controlar sus esfuerzos de trabajo, es necesario que el gerente establezca
un sistema de informacién y control de administracién del proyecto. Este
sistema debe mantener informados al gerente y al equipo y respaldar la toma
de decisiones. El sistema puede incluir un procedimiento de presentacién de
informes computarizado y el requisito de que se lleven a cabo reuniones
periodicas con el equipo del proyecto o con integrantes individuales del
equipo para verificar el avance. Este sistema debe centrar su atencién en
medir y evaluar el avance contra el resultado esperado de cada tarea, no sim-
plemente en supervisar la aplicacién de los miembros del equipo. El ge-
rente de proyectos estd interesado en conocer si el alcance del trabajo de
cada tarea estd avanzando de acuerdo al plan y si serd terminado dentro del
presupuesto disponible y con el programa requerido. No puede aceptar un
informe de que, “el equipo trabajé hasta las 10:00 p.m. toda la semana”,
como una indicacién de que todo va bien. El gerente de proyectos tiene
que dar a conocer a todos que la delegacién requiere que los integrantes
del equipo sean responsables de lograr los resultados esperados, no tan sélo
de mantenerse ocupados. Las personas a quienes se les ha conferido la au-
toridad aceptan esta responsabilidad. Al supervisar el avance, el gerente debe
ofrecer estimulos a los miembros del equipo. Debe mostrar un interés sin-
cero en su trabajo y ofrecer reconocimiento y apreciacion de su progreso.

A continuacién se presentan algunas barreras comunes a la delegacién
efectiva y qué se puede hacer para superarlas:

*  El gerente del proyecto tiene un interés personal en la tarea o piensa
que lo puede hacer mejor o mis ripido él mismo. En este caso tiene
que obligarse a dejar trabajar a los demés y tener confianza en las otras
personas. Necesita comprender que otras personas quizd no hagan las
cosas exactamente como €l las harfa.

*  El gerente carece de confianza en la capacidad de otros para hacer el
trabajo. En este caso debe asegurarse de que conoce las habilidades,
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el potencial y las limitaciones de cada miembro del equipo del proyec-
to para que pueda seleccionar la persona mas apropiada para cada tarea.

» El gerente teme que perdera el control del trabajo y no sabra lo que
estd sucediendo. En este caso debe establecer un sistema para supervi-
sar y evaluar periddicamente el progreso hacia los resultados esperados.

¢ Los miembros del equipo temen a la critica por los errores o carecen
de confianza en sl mismos. En este caso el gerente del proyecto tiene que
mostrar confianza en cada una de las personas, ofrecer estimulos perio-
dicamente y comprender que los errores son oportunidades para apren-
der en lugar de ocasiones para criticar.

En la figura 10.1, se muestran varios grados de delegaciéon. El sexto
grado respalda la concesién completa de autoridad al equipo del proyecto.
En la mayor parte de los casos, el gerente debe delegar hasta este grado. Sin
embargo, pueden existir algunas situaciones que requieran que se delegue
en un grado menor. Esto puede ser aconsejable si hay un problema critico en
cumplir el objetivo del proyecto, como una posibilidad importante de que
se exceda el costo o de continuos fracasos en las pruebas de un prototipo.
En forma similar, puede ser adecuado un grado menor de delegacién si la
persona que realiza el trabajo tiene una asignacion “ampliada”.

La figura 10.2 es una lista de verificacién para calificar su efectividad en
la delegacion. La puede utilizar el gerente de proyectos como un instru-
mento de autoevaluacion o puede elegir que el equipo llene la lista de veri-
ficacién con el fin de obtener retroalimentacion de su efectividad en la de-
legaciéon. Después, en cada uno de los casos, el gerente del proyecto debe
centrar su atencioén en mejorar las areas que tuvieron una calificacién baja.

e e Ty i o ]

e e

Si hay algo de lo que se puede estar seguro, es que durante un proyecto se
producirin cambios. A pesar de los planes mejor preparados, seguiran ocu-
rriendo modificaciones. Estos cambios pueden ser:

* Iniciados por el cliente.

* Iniciados por el equipo del proyecto.

«  Ocasionados por sucesos imprevistos durante el desempeno del pro-
yecto.

¢ Requeridos por los usuarios de los resultados del proyecto.

Un aspecto importante del trabajo del gerente de proyectos es adminis-
trar y controlar los cambios con el fin de minimizar cualquier repercusion
negativa sobre el logro exitoso del objetivo del proyecto. Algunos cambios
son insignificantes, pero otros afectan en forma importante el alcance del
trabajo, el presupuesto o el programa del proyecto. El decidir cambiar el
color de una habitacién antes de que se pinte es un cambio insignificante.
Decidir que se quiere una casa de dos pisos después de que el contratista ya
ha preparado la estructura para una casa de un solo piso es un cambio im-
portante, que desde luego aumentaria el costo y probablemente demoraria
la fecha de terminacion.

La repercusién que tiene un cambio sobre el logro del objetivo del
proyecto depende de cuindo se identifica el cambio durante su desarrollo.
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FIGURA 10.1 Grados de delegacion

Grado mas bajo Investigue el problema. Déme todos los hechos y
de delegacion yo decidiré qué hacer y quién lo hard.

Investigue el problema. Déjeme saber las
alternativas posibles y recomiéndeme una.
La evaluaré y decidiré.

Investigue el problema. Déjeme saber qué
accion le gustaria llevar a cabo. Espere mi
aprobacion.

Investigue el problema. Déjeme saber qué accion
llevara a cabo. Hagalo, a menos de que yo le
diga que no.

Investigue el problema y lleve a cabo la accion.
Déjeme conocer lo gue hizo.

v

Grado mas alto Investigue el problema y lleve a cabo la accion.
de delegacion Usted decide si necesita decirmelo.

Por lo general mientras mads tarde se identifican los cambios en el proyecto mayor
es su efecto sobre el logro del objetivo del proyecto. Los aspectos que més proba-
blemente resulten afectados son el presupuesto del proyecto y la fecha de
terminacién. Esto es particularmente cierto cuando es necesario “desha-
cer” el trabajo que ya se termind, con el fin de incorporar el cambio
requerido. Por ejemplo, serfa muy caro cambiar la plomeria o el alambrado
en un nuevo edificio de oficinas después de que se han terminado las pa-
redes y los techos, porque en primer lugar seria necesario derribar algu-
nas paredes y techos. Entonces se tendrian que instalar nuevas paredes y
techos. Sin embargo, si ese cambio se hiciera muy al principio del proyec-
to —por ejemplo, mientras atin se estuviera disefiando el edificio— la in-
corporacién serfa mas ficil y menos costosa. Se podrian cambiar los planos
de modo tal que la plomeria y el alambrado se pudieran instalar correcta-
mente desde la primera vez.

Al inicio del proyecto es necesario establecer procedimientos con re-
lacién a como se documentaran y autorizaran los cambios. Estos procedi-
mientos tienen que abarcar la comunicacion entre el gerente del proyecto
y el cliente y entre el gerente del proyecto y el equipo del proyecto. Si los
cambios se acuerdan en forma verbal en lugar de hacerlo por escrito y
no hay indicacién de la repercusiéon que tendrin los cambios sobre el
alcance del trabajo, el costo, o el programa, los costos del proyecto pueden
ser mayores que los previstos y los programas pueden durar mas de lo es-
perado. Por ejemplo, supéngase que la senora Smith llama a su contratista
y le dice que quiere afadir un hogar a la casa que él estd construyendo. Con
base en su autorizacién verbal, el contratista instala el hogar v la chimenea.
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FIGURA 10.2 Lista de verificacion de la delegacién

¢ Qué tan efectivo es usted en delegar?

. ¢Tiene su equipo una comprensién clara de los

resultados esperados?

. ¢Tiene su equipo todos los recursos necesarios para

lograr lo que se delegd?

. ¢Centra usted su atencién en los resultados que espera

de los miembros del equipo, en lugar de los detalles de
cémo hacen su trabajo?

¢ Tiene usted un sisterna para dar seguimiento y
supervisar el avance?

¢ Comprenden los miembros del equipo cémo y cudndo
deben hacer saber a usted como estan avanzando y
cudndo buscar su asesoria?

iComprende su equipo cémo se medird y evaluara
el avance?

. ¢Puede su equipo hablarle con libertad sobre

el problema sin temor de criticas?

¢Sienten los miembros del equipo que tienen libertad
para desarrollar su trabajo sin que usted les dirija
exageradamente?

¢Sienten los miembros del equipo que pueden desarrollar
su trabajo sin temor a cometer un error?

. ¢Anima a los miembros del equipo a tomar decisiones

dentro del nivel de autoridad que usted les delegt?

. ¢Proporciona la preparacion segiin sea necesaria?

. ¢Anima y respalda las sugerencias de su equipo?

Nada Algo Mucho
1 3 5
1 B 5
1 3 5
1 3 B
1 3 5
1 3 5
1 3 5
1 3 §
1 3 5
1 3 5
1 5
1 E: 5

Después, cuando le informa a la sefiora Smith los costos adicionales ella
se sobresalta.

Ella le dice: “Debioé habérmelo dicho antes de seguir adelante y hacer
el trabajo”.

“Pero usted me dijo que siguiera adelante y lo hiciera. Parecié que
usted ya se habia decidido”, le contesta él.

“jBueno, no voy a pagar todo esto; es una barbaridad!”, responde la
sefiora Smith y continda la disputa.

Cada vez que un cliente solicite cambios, el gerente del proyecto debe
hacer que los miembros apropiados del equipo estimen los efectos sobre
el costo y el programa del proyecto. Entonces el gerente debe presentar
estos estimados al cliente y solicitar su aprobacién antes de seguir adelante.
Si el cliente esta de acuerdo con los cambios, se deben revisar el programa
y el presupuesto del proyecto para incorporar las tareas y costos adicionales.
En ocasiones los clientes intentan incluir cambios gratis al hacer que parez-
can insignificantes o evitan tratar con el gerente y lo hacen con una de las
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personas del equipo. El gerente de proyectos necesita asegurarse de que los
miembros del equipo no aceptarin de un modo informal cambios que
puedan requerir horas-hombre adicionales. De lo contrario, si el cliente no
acepta pagar los cambios, el contratista tendrd que absorber los costos de
las horas-hombre adicionales y arriesgarse a excederse en los costos de una
tarea en particular o de todo el proyecto.

En ocasiones los cambios los inicia el gerente o el equipo del proyec-
to. Por ejemplo, supéngase que un miembro del equipo se aparecié con
un nuevo enfoque de disefio que usaba un tipo diferente de sistema de
computacion del que queria originalmente el cliente, pero que reduciria en
forma importante el costo del proyecto. En ese caso. el gerente presentaria
al cliente una propuesta para el cambio y obtendria su aprobaciéon antes
de hacer la modificacién. Es probable que el chente daria su aprobacion si
la variante reduce los costos sin disminuir el desempeno del sistema. Por
otra parte, si el gerente le pidiera al cliente que ampliara la fecha de termi-
nacién del proyecto o que proporcionara fondos adicionales debido a que
el equipo del proyecto se habia encontrado con dificultades que habian
ocasionado demoras en el programa o exceso en los costos, el cliente quiza
no estaria de acuerdo. El contratista pudiera tener que absorber el exceso
de los costos o gastar dinero adicional para anadir temporalmente mas re-
cursos para hacer que el proyecto quedara de nuevo dentro del programa.

El gerente de proyectos necesita dejar claro al equipo que sus miem-
bros no deben hacer cambio alguno en su trabajo que aumente el costo
mas alla de las cantidades presupuestadas, demore el programa o produzca
resultados que no cumplan las expectativas del cliente. Por ejemplo, en
un proyecto técnico, un ingeniero en programas de computacién quiza
piense que agradard al cliente al hacer ligeras mejorias al programa sobre
lo que es requerido. Sin embargo, esto no complacera al gerente del pro-
yecto si excede el presupuesto para la tarea de desarrollo del programa
de computacion, por todo el tiempo que dedique a realizar un montén de
“pequenas mejorias” jque son agradables pero que no son necesarias!

Algunos cambios se hacen necesarios como resultado de sucesos
imprevistos, por ejemplo, una temprana tormenta de nieve que retrasa la
construccién de un edificio, el fracaso de un nuevo producto en pasar las
pruebas, o la inoportuna muerte o renuncia de un miembro clave del
equipo del proyecto. Estos sucesos tendrin una repercusion sobre el pro-
grama y/o el costo del proyecto y requeriran que se modifique el plan. En
algunos casos los sucesos imprevistos pueden ocasionar la terminacion del
proyecto. Por ejemplo, si los resultados de las primeras pruebas de un pro-
yecto de investigacion para desarrollar un material avanzado de ceramica no
son prometedores, la compania quiza decida cancelar el proyecto en lugar
de gastar mas dinero con cada vez menores posibilidades de éxito.

Quiza el tipo de cambio mis dificil de administrar es el requerido por
los usuarios de los resultados del proyecto. En algunas situaciones el geren-
te no s6lo es responsable de la administracion del proyecto para desarrollar
un sistema nuevo o mejorado, sino también de poner en prictica el sistema
resultante entre sus usuarios, quienes tendran que cambiar la forma en que
realizan su trabajo. Por ejemplo, en un proyecto para disefiar, desarrollar
y poner en prictica un nuevo sistema computarizado de pedidos, factu-
racién y cobros para reemplazar los sistemas manuales actuales, el gerente
del proyecto quiza no sélo sea responsable de administrar el proyecto para
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e Un buen gerente de proyectos acepta la responsabilidad de asegurarse
de que el cliente quede satisfecho y de que el trabajo se termine con alto
nivel de calidad, sin rebasar el presupuesto y a tiempo.

e Necesita ser proactivo al crear, comunicar y ofrecer liderazgo al equipo
para que alcance el objetivo del proyecto.

e Debe inspirar a los miembros del equipo para que tengan éxito y debe

~ ganarse la confianza del cliente.

= S! logra que el equipo participe en el desarrollo del plan, obtendra un
plan mas completo y el compromiso del equipo para realizarlo.

s Un buen gerente de proyectos adopta una actitud proactiva al abordar
los problemas, no una actitud de “esperemos y veamos qué sucede”.

e Requiere un sistema de informacién que distinga los logros y los bue-
nos deseos. :

e  Posee una sdlida capacidad de liderazgo, la habilidad de desarrollar a las
personas, excelentes habilidades de comunicacién, buenas habilidades
interpersonales, la capacidad de resolver el estrés y los problemas, asi
‘como conocimientos especializados de la administracion del tiempo.

e Para una eficaz administracién de proyectos se necesita un estilo de
liderazgo participativo y que favorezca la consulta, en que el director
oriente y asesore al equipo. Un buen director no indica a sus colabora-
dores como hacer su trabajo.

s Los gerentes de proyectos demuestran que aprecian las aportaciones de
los miembros del equipo, cuando les solicitan consejos y sugerencias.

e Los gerentes de proyectos favorecen la motivacion mediante el recono-
cimiento. Las personas quieren sentir que estén haciendo una aportacion
y necesitan que se les reconozca. El reforzamiento positivo contribuye
a estimular la conducta deseada; se repite la conducta cuando recibe
reconocimiento o cuando se premia.

e Un buen gerente no monopoliza, no busca los reflectores ni intenta ad-
judicarse el mérito del trabajo ajeno.

o Fsta clase de ejecutivos son optimistas y tienen expectativas grandes

pero realistas para si y para los integrantes del equipo.

Los proyectos deberian ser divertidos. Los gerentes deben disfrutar su

trabajo y alentar la misma actitud positiva por parte de sus colabora-

dores. Conviene que les den un ejemplo positivo respecto a la conducta
esperada.

e Un buen gerente de proyectos brinda oportunidades de aprendizaje y
de desarrollo estimulando a los miembros del equipo para gue tomen
iniciativas, corran riesgos y adopten decisiones. En vez de inculcar el te-
mor al fracaso, saben muy bien que los errores son parte de |a experien-

cia de aprendizaje y de crecimiento.

s Un buen gerente de proyectos pasa mas tiempo escuchando que ha-
blando. Atiende las necesidades expresadas por el cliente, las ideas y
las inquietudes que le manifiesten sus colaboradores.
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* El gerente de proyectos debe comunicarse en forma oportuna, franca y
sin ambigiiedades.

* Debera crear un ambiente que propicie la comunicacion abierta y opor-
tuna sin miedo a represalias y entender los diversos puntos de vista.

® Se mantendrd sereno y sin ser presa del panico cuando eventos 1mpre-
vistos alteren drésticamente un proyecto.

* Si quiere aprovechar bien el tiempo, necesita ejercer autocontrol, saber
asignar prioridades y estar dispuesto a delegar.

¢ Al comenzar un proyecto ha de establecer los procedimientos para docu-
mentar y autorizar los cambios.

disefiar y desarrollar nuevos sistemas, sino también para hacer que los
usuarios acepten el cambio del antiguo sistema manual al nuevo sistema
computarizado.

Hay algunas cosas que puede hacer el gerente para facilitar la puesta
en practica de este tipo de variacién. La comunicacion abierta y un clima
de confianza son requisitos previos para introducir una modificacién,
reducir la resistencia al cambio y obtener el compromiso con el cambio.
Es importante obtener el respaldo y el compromiso de los usuarios del
nuevo sistema, no tan solo su aceptaciéon de que necesitan un mejor siste-
ma. El gerente de proyectos necesita compartir la informacién sobre el
cambio con los usuarios. Esta comunicacién se tiene que realizar en forma
ripida, completa, sincera y periédica. Esto significa que el gerente de pro-
yectos tiene que iniciar las discusiones con los usuarios incluso antes de que
se disefie el nuevo sistema, no esperar hasta que esté listo para ponerlo en
practica. Discutir el sistema tempranamente ayudard a suprimir la fuente
de rumores. El gerente de proyectos necesita decir a los usuarios por qué
se estd haciendo el cambio y como les afectard y beneficiar. Es necesario
que ellos crean que el cambio los beneficiari; de lo contrario lo resentirin
en lugar de apoyarlo.

Las discusiones en las reuniones proporcionan una buena oportunidad
para que las personas expresen sus preocupaciones, temores y ansiedades. La
ansiedad y el temor de lo desconocido pueden inducir estrés en las perso-
nas y crear resistencia al cambio. Durante las reuniones para discutir el cam-
bio inminente, el gerente no debe entrar en debates ni estar a la defensiva.
Debe sentir empatia por los problemas y temores de las personas, no des-
estimarlos ni restarles importancia. Si es posible, el gerente debe hacer
que los usuarios participen desde el inicio en la decision de cambiar, por
ejemplo, de métodos manuales a un sistema computarizado. Entonces ne-
cesita hacerles participar en la planeacién y el disenio del sistema; después
de todo, ellos son quienes lo estardn usando. También es necesario que los
usuarios colaboren en la planeacién de cémo poner en prictica el nuevo
sistema —como hacer el cambio del sistema manual al computarizado.
El gerente de proyectos puede proporcionar respaldos y recompensas para
ayudar a asegurar la puesta en practica exitosa del nuevo sistema. Una
recompensa para los usuarios pudiera ser que reciban capacitacién en las
habilidades de computacién que harin que tengan mais conocimientos y
sean mas valiosos. Por altimo, es necesario que el gerente de proyectos sea
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paciente; s6lo cuando el nuevo sistema sea utilizado por completo se lo-
grarin los beneficios esperados.

Van a ocurrir cambios en los proyectos. El gerente tiene que admi-
nistrar y controlar los cambios para que el proyecto no quede fuera de
control.

Es responsabilidad del gerente de proyectos asegurarse de que el cliente que-
de satisfecho, de que la meta del proyecto se alcance con calidad, dentro del
presupuesto y a tiempo. El gerente tiene la responsabilidad principal de
proporcionar liderazgo en la planeacion, organizacién y control del esfuer-
zo del trabajo para lograr el objetivo del proyecto. En términos de planea-
cién, el gerente tiene que definir con claridad el objetivo del proyecto y
llegar a un acuerdo con el cliente sobre este objetivo. En términos de orga-
nizacion, el gerente tiene que asegurar los recursos adecuados para realizar
el trabajo. En términos de control, el gerente necesita seguir el avance real
y compararlo con el planeado.

El gerente de proyectos es un ingrediente clave en el éxito de un pro-
yecto y necesita contar con un conjunto de habilidades que ayudaran al
éxito del equipo. El gerente debe ser un buen lider que inspire a las per-
sonas asignadas al proyecto a trabajar como un equipo para poner en
prictica con éxito el plan y alcanzar el objetivo del proyecto; tiene que
estar comprometido con la capacitacién y el desarrollo de las personas
que trabajan en el proyecto; ser un comunicador efectivo que interactue
periédicamente con el equipo, asi como con cualquier subcontratista, con .
el cliente y con la alta direccién de su compaiia y tener buenas habilida-
des interpersonales. Es importante que el gerente del proyecto desarrolle |
una relacién con cada una de las personas en el equipo y utilice con efec- T

{ tividad sus habilidades interpersonales para influir sobre el pensamiento y
las acciones de otros. Un gerente efectivo puede manejar el estrés si tiene
un buen sentido del humor. Ademas, es un buen solucionador de proble-
mas. Aunque es mas ficil identificar los conflictos que resolverlos, su buena |
solucién se inicia con la detecciéon anticipada de un problema o posible
problema. Los buenos gerentes de proyectos también administran bien su
tiempo.

Estas habilidades esenciales se pueden desarrollar mediante la experien- !
cia, buscando retroalimentacién de otros, realizando una autoevaluacién y
aprendiendo de los errores propios, entrevistando a gerentes efectivos, par-
ticipando en programas de capacitacién, perteneciendo a organizaciones,
leyendo y participando en organizaciones voluntarias donde se puedan pro-
bar estas habilidades.

Los gerentes de proyectos tienen que ser buenos para delegar. Esta
caracteristica incluye dar autoridad al equipo para lograr el objetivo del
proyecto y dar autoridad a cada uno de sus miembros para que logre los
resultados esperados de su 4rea de responsabilidad. Es el acto de permitir
que las personas lleven a cabo con éxito las tareas asignadas.

Otro componente importante mas del trabajo del gerente de proyec-
tos es administrar y controlar los cambios, con el fin de minimizar cualquier
repercusi6bn negativa sobre el buen logro del objetivo del proyecto. Para
lograr esto con éxito el gerente de proyectos debe establecer, al inicio del
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proyecto, procedimientos con relacién a como se documentarin y autori-
zaran los cambios.

12.

. Describa lo que debe hacer el gerente de proyectos para desarrollar la

funcién de planeacién. Dé algunos ejemplos especificos.

. Qué debe hacer el gerente de proyectos con el fin de realizar la funcién

de organizacion. Proporcione ejemplos especificos.

. Describa lo que debe hacer el gerente de proyectos con el fin de desa-

rrollar la funcién de control. Mencione ejemplos especificos.

. ¢Cudles son algunas habilidades esenciales para un gerente de proyec-

tos efectivo? ;Coémo se pueden desarrollar estas habilidades?

. Describa por qué un gerente de proyectos necesita tener buenas habi-

lidades de comunicacién oral y escrita.

. ¢Queé se quiere decir con los términos habilidades interpersonales?
. ¢Cuiles son algunas de las cosas que puede hacer un gerente de pro-

yectos para ayudar a crear un ambiente en el que un equipo de proyec-
tos se sentird motivado?

. ¢Qué se quiere decir con el término delegar? ;Por qué delegar es

esencial para la administracién de proyectos? Proporcione algunos
ejemplos.

. ¢Cudles son algunas barreras a la comunicacién?
10.
11.

¢Por qué es importante administrar el cambio durante un proyecto?
Describa algunas formas en las que un gerente de proyectos pueda ha-
cer que un proyecto sea mas divertido y que los miembros del equipo
se slentan mas comprometidos.

Piense en un proyecto en el que ha trabajado. Describa qué hizo el
gerente para que aquél fuera efectivo o ineficaz.

Si tiene dificultad en el acceso a cualquiera de las direcciones de la red que
se relacionan aqui, puede encontrar estos ejercicios (con direcciones actua-
lizadas) en www.towson.edu/~clements.

1. Jerry Madden, director asociado de Flight Projects Directorate en el

Goddard Space Flight Center de la NASA, compilé un excelente sitio
Web que contiene 100 reglas aplicables a los gerentes de los pro-
yectos. Abarca gran diversidad de dreas como comunicacién, toma de
decision, ética y fracasos. La direccion en la Web es

http://web.mit.edu/pm/100rules.html.

. Busque en la red ideas concernientes al liderazgo. Basindose en su

investigacion describa el estilo de liderazgo y algunas sugerencias de
uno de sus lideres favoritos.

. Busque en la Web ideas sobre una delegacion eficaz. Describa lo que

haya encontrado. ;Cémo se relaciona con los temas expuestos en el
capitulo?

. Visite la pagina Web del Project Management Institute en

www.pmi.org. Desde ella haga clic en su vinculo de oficinas centrales



