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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 pertenecientes a los programas académicos.

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 explotacion 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- Legislacion 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 ilustracion 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- Legislacion 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 Organizacién 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 ensenanza, por medio de
publicaciones, emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademas y por indicacion de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de
cumplir con lo que establezca la legislacién 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.



ADMINISTRACION DE PROYECTOS

El ABC para un Director de Proyectos exitoso

Sexta Edicidn - Incluye tips de Project y Excel

UCI nablolledo

Universidad para la projectManagement




Datos de catalogacién bibliografica

Pablo Lledd

Administracion de proyectos: El ABC para un Director de proyectos exitoso.
6% ed. - USA, 2017.

527 p. ; 28x22 cm.

ISBN-10: 0-9864096-9-3
ISBN-13: 978-0-9864096-9-1

1. Administracién. 2. Management.

Editor: Pablo Lledé
Disefio, diagramacién y caratulas: Samanta Gallego
Figuras: Paul Leido

Copyright © 2017 Pablo Lled6
pablolledo es una marca de propiedad de Pablo Lledd

“PMI”, “PMBOK"”, “PMP” and “OPM3” son marcas registradas por el Project
Management Institute, Inc.

Algunas notas del libro fueron tomadas de: Project Management Institute [A
Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition], Project Management Institute, Inc., (2017). Copyright y todos los
derechos reservados.

Los contenidos de este libro han sido tomados del libro Director de Proyectos de
Pablo Lledé.

Version 6.2

A: Marcela, Maximo, Martin y Salvador

Este libro no puede ser reproducido total ni parcialmente en ninguna forma, ni por ningun medio
o procedimiento, sea reprografico, fotocopia, microfilmacion, mimeografico o cualquier otro
sistema mecanico, fotoguimico, electrénico, informatico, magnético, electrodptico, etcétera.
Cualquier reproduccién sin el permiso previo por escrito de su editor viola los derechos reservados,
es ilegal y constituye un delito.




Administracidon de Proyectos

Insectos que se utilizaran para llenar espacios en blanco




£

Cap. IX - RRHH ’;:;5\ \ ‘;rOJ;-‘:‘C‘tMan’agz;érEém’
Adaquirir los recursos

Durante el proceso de adquirir los recursos se conseguiran todos los recursos
fisicos y humanos, para asignarlos a las actividades del proyecto.

Adquirir Recursos
Internos Externos
Solicitar a los Gerentes Funcionales Proceso de adquisiciones
(o Gerentes de Recursos) (Compras y suministros)

Adquirir los recursos ocurre durante la ejecucion del proyecto. Sin embargo, el
equipo de trabajo es necesario para poder llevar a cabo una buena planificacion.
¢Cémo planificamos sin tener los recursos? En los grandes proyectos no se
contrata a todos los trabajadores antes de comenzar con la ejecucién; sino que
se planifica con los miembros claves del equipo y durante la ejecucion comienzan
a incorporarse la mayoria de los recursos.

Durante el proceso de adquirir los recursos, el DP debera:

v Conocer qué personas han sido previamente asignadas al proyecto
Negociar para obtener los mejores recursos posibles

Conocer bien las necesidades y las prioridades de la organizacién

Contratar a los trabajadores de manera internos o externa

AN N NN

Conocer las ventajas y desventajas de los equipos virtuales

d No confiar en el "Efecto Halo” al momento de incorporar miembros al
equipo. Por ejemplo, como fue un buen jugador de futbol va a ser un muy
buen técnico; o como fue un gran ingeniero sera un buen DP.

El DP debera comunicar al patrocinador los impactos en el proyecto por la falta
de recursos. Por ejemplo: menor alcance, mayor duraciéon, menor calidad,
insatisfaccién del cliente, mayores riesgos, probabilidad que el proyecto no sea
exitoso, cancelar el proyecto, etc.

¢Qué necesitamos para empezar a adquirir recursos?
V¥ Planes: presupuesto, gestion de recursos, gestion de adquisiciones

¥ Documentos: requisitos de recursos, calendarios de actividades,
cronograma, interesados



¢Qué herramientas podemos utilizar?

»

Y

v

v

Decisiones multi-criterio: seleccionar recursos considerando
diferentes criterios ponderados en funcidn de las necesidades del
proyecto. Por ejemplo: disponibilidad, capacidades, oratoria, idiomas,
costo, experiencia, referencias, movilidad, etc.

Seleccion de recursos - Ejemplo

Criterio Peso | Recurso A | Recurso B | Recurso C
Disponibilidad | 50% 2 1 3
Costo 30% 2 2 1
Idiomas 15% 1 3 1
Referencias 5% 2 3 1
Calificacién 1,85 1,7 2

Notas: 1 (malo), 2 (regular), 3 (bueno)

Negociacion: negociar los mejores recursos con los gerentes
funcionales, otros directores de proyectos, proveedores, etc.

Asignacion previa: considerar para la ejecucion de actividades los
recursos que ya fueron asignados al proyecto. Esos recursos deberian
asignarse de tal forma que no tengan horas muertas, caso contrario, es
probable que se pague igual un costo fijo por esas horas sin trabajo en el
proyecto.

Equipos virtuales: trabajar con equipos que no estan localizados en el
mismo lugar fisico. Por ejemplo, coordinar equipos de trabajo remotos a
través de Internet y videoconferencias.

Equipos virtuales

Ventajas Desventajas
© Acceder a expertos de ¢ Comunicaciones complejas
diferentes regiones por la falta de reuniones cara a
O Ahorro en gastos de oficina Cara
O Flexibilidad de horarios y dias é Aislamiento de la persona, lo
de trabajo que dificulta el desarrollo de su
© Acceso a personal discapacitado | inteligencia emocional
que no puede trasladarse interpersonal
O Ahorro en gastos de traslados ¢ Dependencia de Internet
(tiempo y dinero)
O Proximidad a interesados claves
(cliente, proveedor, usuario, etc.)
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¢Qué obtenemos al final del proceso?
2 Recursos asignados (fisicos y humanos)

72 Calendario de recursos: conocer con exactitud el momento en que se
tendran los recursos disponibles.

72 Solicitudes de cambio
Al vincular los recursos asignados con el cronograma del proyecto, obtendremos
el histograma de recursos, o sea, los recursos distribuidos a través del
tiempo.

Histograma de recursos

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov

160%
140%
120%
100%
80%)
60%
40%
20%
0%

Recursos: WM Sobre-asignado;....! Asignado

El histograma de recursos forma parte de los datos del cronograma y sirve para
detectar sobre-asignacion de recursos. Las sobre asignaciones podrian
corregirse con mas recursos, nivelacién de recursos, mas plazo, menor alcance,
etc.

© No se puede al mismo tiempo patear el corner, ir a cabecear
y atajar.

Resumiendo

Plan de recursos

¥ Requisitos de recursos 2 Nesededtin
V¥ Calendarios del proyecto

Proy 2 Equipos 2 Recursos asignados
V¥ Presupuesto _
v virtuales 2 Calendario de recursos
\7

Plan adquisiciones




Desarrollar el equipo

Cuando el proyecto esta en ejecucion el DP debe desarrollar las competencias
de los miembros del equipo, promover las interrelaciones entre ellos y asegurar
un clima laboral favorable. Estas acciones aumentaran la motivacion del equipo
y el proyecto tendrd un mejor desempeno.

X Desarrollar el equipo es mas beneficioso en las etapas iniciales, pero
debe realizarse durante todas las fases del proyecto.

A continuacién se presentan algunas palabras claves de lo que el DP debe
mejorar en los miembros del equipo para un buen desempefo:

CoMpetencias
CohEsion

TrabalJo en equipo
COnfianza
InteRrelaciones
HADbilidades

En los proyectos de ciclos predictivos el equipo de proyectos suele tener
diferentes especialidades que provienen de una organizacion matricial, por lo
gue el desarrollo del equipo seguramente involucrard a varios departamentos
funcionales de la organizacion. Por otro lado, en proyectos que utilizan
metodologias agiles con ciclos iterativos, se suele trabajar con equipos pequefios
auto-organizados, donde no existen cargos jerarquicos o expertos, sino un
equipo con roles y competencias genéricas.

¢Qué necesitamos para empezar a desarrollar el equipo?

¥V Plan de gestion de recursos: recompensas, retroalimentacion,
capacitacién, normas de convivencia, criterios de desempefio, etc.

Vv Documentos: cronograma (cudndo capacitar), recursos humanos
asignados (roles y responsabilidades), calendario de recursos (cuando
participa cada persona), acta del equipo (guias de convivencia), lecciones
aprendidas (cdmo mejorar el desarrollo del equipo), etc.

¢Qué herramientas podemos utilizar?

» Co-ubicacion (co-location): colocar a los miembros del equipo en un
mismo lugar fisico para facilitar las comunicaciones cara a cara y
favorecer el trabajo en equipo. Por ejemplo, en proyectos que utilizan
metodologias agiles como Scrum, se suelen colocar entre cinco y nueve
personas en la misma oficina sentados codo a codo hasta que terminen
con la iteracion asignada.
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2~ Equipos virtuales: el DP también debe desarrollar los equipos virtuales.
Por ejemplo, si el presupuesto lo permite, organizar un evento social cara
a cara al inicio del proyecto para que se conozcan los miembros del equipo
virtual u organizar videoconferencias para socializar con temas culturales
o familiares de los miembros del equipo.

Y

Tecnologias de comunicacion: existen varias herramientas TIC
(tecnologias de la informacidon y comunicacién) que si se utilizan
correctamente, facilitaran el desarrollo de los miembros del equipo. Por
ejemplo: sitios online donde se pueda compartir informacion,
simuladores, video-conferencias, teleconferencias, emails, chats, etc.

Y

Gestion de conflictos: para desarrollar un equipo de alto rendimiento,
el DP debe resolver los problemas del equipo de manera constructiva en
tiempo y forma. Para ello, serd importante fomentar la colaboracion del
equipo para la resolucién de conflictos, con una comunicacidon abierta y
efectiva.

™ Equipo de alto rendimiento: cumple con todos los objetivos del
proyecto, con una elevada satisfaccion y motivacion de sus
integrantes.

Para facilitar la resolucién de conflictos y el desarrollo del equipo, el DP deberia
crear oportunidades y conexiones para reunir a los miembros del equipo. Por
ejemplo, desarrollar una actividad outdoor en la montafia con todo el equipo; u
organizar todos los viernes por la tarde una reunién informal con los miembros
del equipo donde la empresa pague las cervezas. ©

2~ Influenciar: el DP puede persuadir a los miembros del equipo para que
actuen en favor del desarrollo personal y grupal. Para ello, sera muy
importante que sepa escuchar a los demas, considere los diferentes
puntos de vista, recopile informacion critica para la resolucidon de
conflictos, desarrolle la confianza entre los interesados, etc.

™ Persuadir: conseguir con argumentos que una persona actue de un
modo determinado. Implica utilizar oraciones atractivas. Por
ejemplo, no es lo mismo “gastar en capacitacion” que “invertir para
tener un equipo de alto rendimiento”.

!
)

A
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Motivacion: el DP debe proveer las razones a los miembros del equipo
para que ellos por si solos mejoren su desarrollo personal y las
interrelaciones con el equipo. Ver préxima seccion con diferentes teorias
sobre la motivacion.

Y

™ Motivacion: es la causa del movimiento; la raiz dindmica del
comportamiento; los factores internos que incitan a una accion.

2~ Negociacion: buscar consenso entre los miembros del equipo para
desarrollar el equipo en favor de las necesidades del proyecto.

™ Negociaciéon: proceso de intercambio de propuestas y concesiones
entre distintos interesados con posiciones diferentes sobre un mismo
asunto, donde las partes quieren llegar a un acuerdo.

2~ Trabajo en equipo: el DP debe promover un ambiente de colaboracion
y cooperacion entre los miembros del equipo para que cada uno aporte
su trabajo al equipo en pos de un objetivo comun del proyecto.

En el grafico a continuacion se resumen las etapas para el desarrollo de equipo
segun el modelo de Bruce Tuckman.

Desarrollo del equipo (Tuckman)

Informacion del proyecto
_ Roles y responsabilidad
Trabajo completo Independencia

Fin del proyecto / \Individualismo

Disolucion

Decisiones técnicas
Gestidn del proyecto
Poca colaboracién

Unidad organizada
Interdependientes Desempeiio
Resuelven problemas

Trabajo en equipo
Colaboracién
Confianza

Normaliza-
cion

En ciertos proyectos suele ocurrir que el equipo podria quedarse atascado en
alguna de estas fases de Tuckman, o retroceder a una fase previa. Por otro lado,
si el equipo ya ha trabajado junto en otros proyectos similares, podrian saltearse
etapas (ej. pasar de la fase de formacion a la fase de desempeiio).
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» Reconocimientos y recompensas: utilizar un sistema de incentivos
para premiar comportamientos positivos. Aquellos premios donde soélo
existe un ganador, pueden ser perjudiciales para la cohesion del equipo.
En su lugar, suele ser preferible otorgar un premio a cualquiera que
supere el objetivo.

= No espere a que finalice el proyecto o una fase para dar
reconocimientos y recompensas a los miembros del equipo, haga esto
a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto para mantener una
motivacion permanente en los miembros de su equipo.

Recordemos que no solo las recompensas monetarias motivan al equipo, sino
gue los intangibles también son importantisimos para lograr un desarrollo del
equipo. Por ejemplo:

v' Brindar oportunidades de crecimiento personal dentro del proyecto y
la organizacion.

v' Dar las gracias permanentemente para que el equipo sepa que su
trabajo y esfuerzos son valorados.

v' Permitir que los miembros del equipo puedan aplicar sus habilidades
a nuevos desafios, en lugar de tareas rutinarias desmotivadoras.

» Capacitacion: actividades de formacion para mejorar las competencias
individuales y del trabajo en equipo. Puede incluir actividades de
mentoring (consejero con foco en las relaciones) o coaching (no aconseja
y pone el foco en la tarea).

™ Las inversiones en capacitacion podrian cargarse al proyecto o las
puede afrontar la organizacion cuando esas habilidades adquiridas se
van a aplicar también a otros proyectos.

2~ Evaluaciones individuales y del equipo: encuestas actitudinales,
pruebas de habilidad, grupos de enfoque, entrevistas focalizadas, etc.
Con estas herramientas el DP podria obtener informacidon sobre los
gustos, prioridades y preferencias de los miembros de su equipo; lo que
facilitara el desarrollo del mismo mediante una mejor comunicacion,
confianza y compromiso.

™ Evaluacion 360°: se pregunta sobre el desempeifio de una persona a
todas las personas que trabajan con ella (superior, colegas,
subordinados, clientes). Util para aclarar roles y responsabilidades,
descubrir polémicas y desarrollar planes de formacion individual.
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¢Qué obtenemos al final del proceso?

2 Evaluacion del desempeiio del equipo: se elaboran informes con las
competencias adquiridas por los trabajadores y la efectividad del trabajo
en equipo.

) Detectar
Mejorar oportunidades de
capacitacién

Aumentar la

colaboracion y habilidades
cooperacion

Objetivos

Evaluaciones
de desempefo

Aumentar la Disminuir
cohesion del rotacion del
equipo personal

2 Solicitudes de cambio

Resumiendo
¥ Plan de recursos |~ Trabajo en equipo

¥ RRHH asignados | » Reconocimientos

WV Acta del equipo | » Capacitacién

A Desempeiio del equipo

2 Solicitudes de cambio

L
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Motivacion

Existen varias doctrinas que han estudiado temas de motivacién. A continuacion
presentamos un resumen de los autores mas reconocidos.

O Maslow (MASLOW, Abraham. 1954. Motivation and Personality)

Las personas tienen distintas jerarquias de necesidades, hasta que no estan
satisfechas las necesidades de los niveles inferiores, no se puede pasar a los
niveles superiores.

Piramide de las necesidades de Maslow

Auto-realizacion
— No trabajo por $, sino para
aplicar mis habilidades
Estima

Autoestima

generada por otros
No se puede

ascender si no esta Social / Afiliacion
cubierto el nivel, Amor
previo
Seguridad
Superviviencia

Fisiolégicas
Comida, aire

No se puede motivar la estima de una persona si no han sido cubiertas
previamente sus necesidades basicas fisioldgicas, de seguridad y amor.

® Mc Gregor (Mc GREGOR, Douglas. 1960. El lado humano de la Empresa)

Las personas pertenecen a una de estas dos categorias:

o Teoria X: incapaz, evita el trabajo, no quiere responsabilidades, debe
ser controlado por su superior.

o Teoria Y: trabaja aunque nadie lo supervise, quiere asumir
compromisos y progresar
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Teoria X-Y de Mc Gregor

0 ‘ o}
X Y

Fuente: Rita Mulcahy

¢Cual de las dos caritas estd mas contenta? Como regla nemotécnica podras
recordar que X esta triste mientras que Y esta contento.

Hay que conocer muy bien la personalidad de cada miembro del equipo para
decidir que estilo de liderazgo aplicar en cada caso. Un estilo de liderazgo
delegativo sobre una persona X podria ser poco efectivo, mientras que un estilo
muy directivo sobre una persona Y también podria ser contraproducente.

® Teoria de las necesidades (Mc CLELLAND, David. 1961. El Motivo de Logro,
Afiliacién y Poder)

Las personas tienen tres tipos de necesidades: logro, afiliacion y poder. Segun
cudl sea su tipo de necesidad, serd la motivacion que necesiten.

Si la necesidad es de logro, necesitaran proyectos desafiantes pero con objetivos
alcanzables, para poder ser reconocidos.

Por su parte, si la necesidad es de afiliacion, se sentirdn motivados trabajando
en equipo con otras personas.

Por altimo, las personas que necesitan el poder, estan orientados a la sociedad
y los motiva el liderazgo, por lo que deberian dirigir a otras personas.

Afiliacion
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O Teoria de las expectativas (VROOM, Victor H. 1964. Work and Motivation)

Las personas se esfuerzan porque esperan tener un mejor desempefio. De ese
mejor desempefio esperan obtener una recompensa. Con esa recompensa van
a poder satisfacer sus necesidades y volver a esforzarse para seguir en ese
circulo virtuoso.

Teoria de las expectativas

Esfuerzo | , Desempefio | ,. Recompensa

~— Satisfacer

necesidades

Motivacion = (Expectativas del resultado de un accion) x (valor de ese resultado) ‘

El trabajador se mantendra productivo mientras la recompensa satisfaga sus
necesidades, caso contrario, no estara motivado para seguirse esforzando.

© Teoria de fijacion de metas (LOCKE, Edwin. 1969)

Los deseos de alcanzar una meta es la fuente basica de motivacién. Las metas
motivan y guian nuestros actos y nos impulsan a dar el mejor rendimiento. Las
metas pueden tener varias funciones:

v' Centran la atencién y la accién estando mas atentos a la tarea.
v' Movilizan la energia y el esfuerzo.

v Aumentan la persistencia.

v" Ayuda a la elaboracién de estrategias.

+

Estrategia

Persistencia
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(6 Herzberg (HERZBERG, Frederick. 1975. The motivation to work)

Las personas estan influenciadas por:
- Factores higiénicos: salario, seguridad, status, condiciones laborales

- Agentes motivadores: Responsabilidad, autoestima, desarrollo
profesional, reconocimiento

Herzberg

Agentes
motivadores

Si no estan cubiertos los factores higiénicos, no puede haber motivacién. Sin
embargo, si estan cubiertos los factores higiénicos no mejora la motivacién, ya
que para ello hay que trabajar sobre los agentes motivadores.

@ Teoria Z - Ouchi (OUCHI, William. 1981. Theory How American Business can
meet the Japanese Challenge)

Existen 3 estilos de Empresas:
v" A - Americanas

v ] - Japonesas
v

y 4
Empresas l Empresas
Americanas Japonesas

El éxito de las Empresas Z se basa en:
- Confianza: no hace falta estar encima del empleado
- Relaciones estrechas: buena relacidn social entre jefe-empleado
- Sutileza: adecuar el trato a cada empleado

Las empresas Z tendran mas probabilidades de éxito.
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Dirigir al equipo

Durante el proceso de ejecucion del proyecto se dirige el equipo realizando
actividades tales como:

v" Monitoreo del desempefio de los miembros del equipo
v' Retroalimentacién y reconocimientos al equipo

v Resolucion de conflictos

v' Gestionar cambios en el equipo

¢Qué necesitamos para empezar a dirigir el equipo?
V¥ Plan de gestidon de recursos

¥ Documentos: recursos humanos asignados, acta de equipo, registro de
incidentes, lecciones aprendidas

Registro de incidentes (Issue Log)

(7))
] c c
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# £ o P e c =3 © = 30
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= o 2 @ & t o
L |
13 | incentivo 3 marzo | Roberto 5 abril Sin
resolver
27 | tecnicismo | 15 Juan/Maria | 15 OK 10 Mediador
mayo agosto julio

V¥ Reportes de desempefio del trabajo: documento que recopila la informacién
proveniente de los procesos de control (alcance, cronograma, coso y
calidad).

V¥ Evaluaciones de desempefio del equipo

¢Qué herramientas podemos utilizar?

» Gestion de conflictos: la gestiéon de los conflictos es una de las
cualidades mas importantes que debe tener el DP. Los conflictos son
inevitables y si esas opiniones contrapuestas son bien manejadas, puede
ser algo positivo para el proyecto, ya que habrd mayor creatividad y
productividad.
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¢Cual es la principal fuente de conflicto en los proyectos?
A. Agenda (Cronograma)
B. Prioridades
C. Costos
D. Personalidad

Y% Dedica 1 minuto a pensar la respuesta antes de seguir leyendo

¢{Marcaste personalidad? Si fue asi, estas culpando a las personas y eso no esta
bien. Las principales causas de conflicto se originan por problemas de
“agendas”, “cambio de prioridades” y “falta de recursos”. Lo que suele ocurrir
es que debido a estas causas de conflicto, la persona puede tener reacciones
gue afectan su estado animico. Deberias tener en cuenta que la Ultima causa de
conflicto suele ser la “personalidad”, aunque los estilos personales de trabajo
también suelen ocasionar conflictos.

Para una correcta gestion de los conflictos deberiamos realizar las siguientes
acciones:

v' Tratarlos en forma temprana y en privado
v/ Utilizar un enfoque directo y constructivo
v Soblo tomar acciones disciplinarias en ultima instancia

"~

¢Cuél es la forma mas conveniente para la resolucion de conflictos?

A. Evitar / Retirarse: retirarse del conflicto o postergarlo hasta estar
mejor preparado o hasta que lo resuelvan otros.

B. Suavizar / Acomodar: resaltar los puntos de comun acuerdo en lugar
de las diferencias. Hacer concesiones para mantener la armonia del
grupo.

C. Compromiso / Conciliacion: cada parte debe ceder algo.

D. Forzar / Dirigir: imponer una posicion sobre las otras.

E. Colaborar: incorporar multiples perspectivas a través de la cooperacion
y el didlogo abierto para buscar compromiso y consenso.

% Dedica 1 minuto a pensar la respuesta antes de seguir leyendo

La forma de resolucién de conflicto dependera de diferentes factores tales como:
importancia, intensidad, urgencia, necesidad de mantener buenas relaciones en
el largo plazo, etc.

™ Una buena técnicas para la resolucion de conflictos es manteniendo
una reunion cara a cara con los involucrados. Luego, deberiamos
dejar registrado el problema y su posible resolucion en el registro de
incidentes.
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La mejor respuesta seria “Colaborar” que es sindnimo de “Resolucién de
conflictos” y suele terminar en una situacion “ganar-ganar”. Los conflictos son
inevitables y la mejor manera de resolverlos es enfrentando el problema
buscando la causa raiz de los mismos y una colaboracién abierta entre las

partes.

La respuesta “compromiso o conciliacion”, suele ser una solucién “perder-

perder”, que no es lo mejor.

/ﬁg projectManagement

La peor respuesta hubiera sido “forzar” que seria una solucién “ganar-perder”.

Aunque esta técnica puede ser utilizada por quien tenga el poder para resolver

problemas en situaciones de emergencia.

Puntos de vista sobre los CONFLICTOS

Vieja Escuela

Gestion Moderna

Causa:
- Problemas de personalidad
- Falta de Liderazgo

Causa:
- Es inevitable
- Interacciones organizacionales

Debe ser evitado

Puede ser beneficioso

Resolucion:
- Separacion fisica de las personas
- Intervencidn de la alta gerencia

Resolucién:

- Identificar las causas

- Resolver el problema entre los
involucrados

Uno de los modelos para la resolucién de conflictos es SDI®, desarrollado por el

Dr. Elias Porter. 2°

Este modelo describe la motivacién de las personas en siete colores:

» Rojo (Asertivo - Director): personas amantes de la accién, no
necesitan tanto detalle para actuar y los motiva tomar rapidas

decisiones.

» Verde (Analitico - Auténomo): los motiva la planificacidon detallada y
conocer en profundidad el porqué de todas las cosas. Necesitan tiempo

para pensar bien antes de tomar una decision.

» Azul (Altruista - Alentador): los motiva el bien comun de los demas y
buscan la manera de apoyar, son los mas filantropicos de todos los

colores.

» HUB (Flexible -

Coherente): los

motiva el

equipo; estan dispuestos a cambios y tienen un poco de cada color.

= Los otros colores son: Rojo-Azul (Resuelto - Protector), Rojo-Verde

(Juicioso - Competidor) y Azul-Verde (Cauteloso — Motivador).

26 Strength Deployment Inventory y SDI son marcas registradas de Personal Strengths Publishing, Inc.

trabajo en
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Todas las personas tenemos algo de cada color, pero el color predominante es
el que mas resalta nuestra personalidad.

AZUL ROJO
Préjimo Resultados
Filantrépico Rapido

Interrelaciones iAccion!
HUB

Colaboracion
Flexibilidad

Consenso

VERDE
Detalles

Procesar
Ldgica

Conocer el color de uno mismo y el de los miembros del equipo, es fundamental
para mitigar conflictos. Por ejemplo:

v' Un rojo deberia dar tiempo suficiente a un verde para que responda, en
lugar de exigirle una decision en el acto.

v Un verde deberia enviar un email a un azul solicitando informacion
tomando en cuenta el bienestar de esa persona, como por ejemplo,
colocando al comienzo del mensaje "¢Hola, como estas el dia de hoy?”.

v Un azul deberia dar instrucciones a un rojo sin entrar en largas
introducciones detalladisimas del estado animico de cada persona.

v' Etc., etc., etc.

i
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2~ Inteligencia emocional: gestionar las emociones y sentimientos de uno
mismo Yy de los otros miembros del equipo. El DP debe dirigir a los miembros
de su equipo utilizando su inteligencia emocional para:

v

v

Apreciar y expresar de manera justa las emociones propias y las de
otros

Percibir el estado de animo de otras personas y adelantarse a los
problemas

Reconocer las preocupaciones de otras personas, solidarizarse con ellos
y lograr una buena empatia

Comprender a los demas; qué los motiva, cdmo operan, como
relacionarse adecuadamente

Reaccionar positivamente ante el humor, el temperamento y las
emociones de los miembros del equipo

2 Influenciar: persuasion, articulacion clara para comunicar puntos de vista,
escucha activa, considerar diferentes enfoques y puntos de vista, buscar
consensos, promover el respeto entre los miembros del equipo, etc.

2 Liderazgo: comunicar una vision compartida del proyecto inspirando a los
miembros del equipo para que hagan bien su trabajo.

W™ Liderazgo situacional: adaptar el estilo de liderazgo dependiendo de
la situacidn y persona.

» Software: hay varios software que facilitan la direccidon y coordinacién de
los miembros del equipo.

éQué obtenemos al final del proceso?

2 Solicitudes de cambio

Resumiendo
¥ Plan recursos
¥ Registro incidentes
g 2~ Gestion de 2 Solicitudes
¥ Reportes desempefio _ .
conflictos cambio
¥ Evaluaciones
desempefio




Controlar los recursos

Mientras que el proceso “Dirigir al EQuipo” esta relacionado con el monitoreo de
los recursos humanos, el proceso “Controlar los Recursos” esta relacionado con
el monitoreo de los recursos fisicos del proyecto.

Algunas de las acciones que se llevaran a cabo durante el control de los recursos
seran:

v Asegurar la disponibilidad de recursos fisicos segun lo planificado
v' Monitorear la utilizacién, desfasajes y liberacion de recursos

v Informar a los interesados sobre los incidentes relacionados con los
recursos (ej. materiales que no llegan a tiempo, recursos defectuosos,
etc.)

v Recomendar acciones correctivas en la utilizacion de los recursos cuando
sea necesario y gestionar los cambios

22 Controlar los recursos implica asegurar el recurso adecuado, en la
actividad correcta, en el lugar apropiado y momento justo.

¢Qué necesitamos para empezar a controlar los recursos?
V¥ Plan de gestidon de recursos

¥ Documentos: cronograma, recursos fisicos asignados, estructura de
desglose de recursos, registro de incidentes, registro de riesgos, lecciones
aprendidas.

V¥ Datos de desempefio del trabajo: cantidad y tipo de recursos utilizados.

V¥ Acuerdos contractuales: procesos para compras y suministros de los
recursos a proveedores externos.

¢Qué herramientas podemos utilizar?

2~ Analisis de alternativas: evaluar distintas opciones para corregir
desvios en los recursos. Por ejemplo, utilizar mas horas por dia el recurso,
agregar mas recursos, cambiar recursos por otros de mayor
productividad, etc.

Y

Analisis costo-beneficio: decidir por la mejor alternativa para corregir
los desvios de recursos, maximizando los resultados del proyecto con la
menor cantidad de recursos posible.

Y

Revisiones de desempeno: comparar el estado de los recursos
utilizados versus los que se habian planificado.
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Recursos planificados vs utilizados

W Utilizados

100 Planificados

80

Cantidad recursos

60

40

0
1 2 3 4

Analisis de tendencias: en base a

5 6

la informacion histérica de los

7 8
Mes

recursos utilizados, hacer proyecciones de cuantos recursos seran
necesarios en lo que resta del proyecto.

Recursos utilizados

Analisis de tendencias

Resolucion de conflictos. Por
relacionados con la disponibilidad de

Tiempo

ejemplo, solucionar problemas
recursos compartidos, recursos

dafiados por el mal uso, proveedores que no estan cumpliendo con sus

entregas en tiempo y forma, etc.

™ Pasos para la resolucion de conflictos:
19 Identificar y definir el problema

20 Investigar el problema analizando datos e informacion

39 Analizar la causa raiz del problema

49 Buscar alternativas para resolver el problema
50 Implementar la mejor solucién para resolver el problema
69 Verificar si la solucién implementada esta resolviendo el problema
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Pasos para la resolucion de conflictos

m InVEStigar m e L m

2~ Negociacion: el DP deberd negociar para corregir los desvios
consiguiendo mas recursos o presupuesto, cambiando recursos,
obteniendo mas plazo para conseguir los recursos, etc.

v

Influenciar: el DP deberd influenciar sobre el resto de los interesados
del proyecto para solucionar problemas y obtener los recursos en tiempo
y forma.

v

Software: existen varios software para el monitoreo y control de
recursos.

¢Qué obtenemos al final del proceso?
2 Informacion de desempeio del trabajo: brechas en la disponibilidad

de recursos al comparar la utilizacion de recursos contra los requisitos de
recursos.

2 Solicitudes de cambio

Resumiendo

V¥ Plan recursos . ~ ~
2 Revisiones desempefio | A Info. desempefo
V¥ Recursos asignados » _ o _
) 2 Resolucion conflictos | @ Solicitudes cambio
V¥ Incidentes

N
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Resumiendo la gestion de los recursos

En el grafico a continuacién se resumen las principales entradas, salidas e
interrelaciones de los procesos de gestion de los recursos.

Integrando la gestion de recursos

Plan

Eflncgice 1. Planificar adquisiciones
. Cronograma / LECLILSOS J
. Presupuesto |/ ‘el _____ . L
. Calldad Plan recursos : 3. Adqu|r|r | ! SO|ICItudeS :

Acta equipo recursos ' de cambio i
Documentos |\ = Lo _____. | e L . ;
.Riesgops | \[— "+ 7 [t
. Interesados 2. Estimar Recursos

@

recursos | Lecciones asignados i
v v v

6. Controlar
recursos

4. Desarrollar 5. Dirigir
equipo

equipo

| Solicitudes
' de cambio |
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Lecciones aprendidas

v Acta del equipo

v' Co-ubicacién

v' Desarrollo de equipo segun Tuckman
v Efecto Halo

v' Equipos virtuales

v' Fuentes de conflicto

v Histograma de recursos

v Influenciar

v Inteligencia emocional

v' Matriz de roles y responsabilidades
v' Matriz RAM y RACI

v’ Pirdmide de necesidades de Maslow
v/ Reconocimiento y recompensas

v Registro de incidentes

v Resolucion de conflictos

v' Retroalimentacion 3600°

v SDI

v’ Teoria de fijacion de metas

v Teoria de Herzberg

v Teoria de las expectativas

v Teoria de las necesidades

v Teoria X e Y de Mc Gregor

v Teoria Z de Ouchi

— T

Plantilla
Recursos


http://www.pablolledo.com/plantillas
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