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El gerente de proyectos

El auge del gerente de proyectos

Con la eliminacién de una gran cantidad de gerentes medios, estd en auge una
nueva raza de trabajador —el gerente de proyectos—. Tan sélo obsérvense
algunas de estas citas tomadas de un articulo reciente en la revista Fortune:

“La administracién de proyectos va a ser enorme en la proxima década.
El gerente de proyectos es la pieza clave en las organizaciones que estamos
creando”, dice William Dauphiman, socio de Price Waterhouse.

“Mientras que la automatizacién y la concesién de autoridad al trabaja-
dor han reemplazado en muchas organizaciones la administracién de dia a
dia, aiin necesita de alguna supervision y es aqui donde tiene su lugar el
gerente de proyectos —todo se ha convertido en proyectos y ésta es la forma
en que hacemos operaciones”, dice el director de Fannie Mae.

“El gerente de proyectos es quien en definitiva tiene la responsabilidad
de lo que se hace y lograr que se realice el trabajo a tiempo y dentro del
presupuesto siempre ha sido 1a clave”, afirma David Milligan, director de
operaciones de proyectos para los sistemas de ingenieria de combustiéon ASEA
de Brown Boveri.

“La administracién de proyectos es la oleada del futuro”, afirma un bole-
tin interno del grupo de tecnologia y capacitacién de General Motors.

Fuente: “The Corporate Jungle Spawns a New Species: The Project Manager”, de T. Stewart, en Fortune,
10 de julio de 1995.
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Una docena de reglas para el gerente de proyectos

Segin Jeffrey Pinto y Om Kharbanda, los proyectos y su administracion
son la ola del futuro. Sin embargo, las organizaciones actuales simplemente
no tienen suficientes gerentes de proyectos que posean las habilidades para
solucionar problemas, comunicarse, crear equipos y tener liderazgo, lo cual
se necesita para lograr el éxito. Lamentablemente la mayoria de estos ge-
rentes nunca han sido entrenados en forma apropiada y reciben estas res-
ponsabilidades en forma fortuita.

Para estudiar esta situacién Pinto y Kharbanda realizaron numerosas
entrevistas con altos gerentes de proyectos, en las que hacian una pregunta
sencilla: “Cuando comenzd como gerente de proyectos, ;cudl fue la infor-
macién que nunca se le proporciond y que ahora se da cuenta le hubiera
facilitado el trabajo?” Las respuestas integran lo que ellos denominan las
doce reglas vitales para los gerentes de proyectos:

1. Comprender los problemas, oportunidades y expectativas de un geren-
te de proyectos.

2. Reconocer que los equipos de proyectos tendrdn conflictos, pero que
esto es una parte natural del desarrollo del grupo.

3. Comprender quiénes son los que tienen participacion en la empresa y
sus agendas.

4. Comprender que las organizaciones son muy politicas y que se utiliza
la politica para ventaja propia.

5. Comprender que el gerente de proyectos necesita hacer “amplio uso
del liderazgo”, pero que es necesario ser flexible.

6. Comprender que el éxito del proyecto se define por cuatro componen-
tes: presupuesto, programa, criterios de desempefio y satisfaccién del
cliente.

7. Comprender que se debe crear un equipo unido al ser un motivador, un
entrenador, un animador, un conciliador y solucionador de conflictos.

8. Observe que su equipo desarrollard actitudes sobre 1a base de las emo-
ciones que muestre usted —tanto positivas como negativas.

9. Siempre haga preguntas de “qué si” y evite sentirse c6modo con la
situacién del proyecto.

10. Nunca se deje empantanar en detalles pequefios que le hagan perder de
vista el propdsito del proyecto.

11. Administre con eficiencia su tiempo.

12. Sobre todo, planee, planee, plance.

Fuente; “Lessons for an Accidental Profession”, de J. Pinto y O. Kharbanda, en Business Horizons, marzo-
abril de 1995,

on las personas —no los procedimientos ni las técnicas (estudiadas en
los tltimos capitulos)— las que son criticas para lograr el objetivo del
proyecto. Los procedimientos y las técnicas son simplemente herramientas
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 conocimientos. Ambas herramientas son vita-
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les para que las personas obtengan resultados. En este capitulo se centra la aten-

cién en alguien muy importante —el gerente de proyectos. Usted se familiarizara
con:

* Las responsabilidades del gerente de proyectos.

+ Las habilidades necesarias para administrar proyectos con éxito y las técnicas
para desarrollar esas habilidades.

+ Los enfoques para la delegacién efectiva.

* Las formas en que el gerente de proyectos puede administrar y controlar los
cambios al proyecto.

RESPONSABILIDADES DEL GERENTE DE PROYECTOS

PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE

1. ;Qué beneficios obtiene el
gerente de proyectos al hacer
participar al equipo en el
desarrollo del plan?

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 presu-
puesto y a tiempo. Tiene la responsabilidad principal de proporcionar liderazgo
en la planeacidn, organizacién y control del esfuerzo de trabajo para lograr el
objetivo trazado. En otras palabras, el gerente de proyectos proporciona el liderazgo
al equipo de proyectos para lograr el objetivo del proyecto. Si este equipo fuera
un equipo deportivo, el gerente seria el entrenador; si fuera una orquesta, el ge-
rente serfa el director. El gerente de proyectos coordina las actividades de los
diversos miembros del equipo, para asegurar que desempeifien las tareas correctas
al momento apropiado, como un grupo cohesivo.

Planeacion

Primero, el gerente del proyecto define con claridad el objetivo del proyecto y
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 visién de 1o que constitui-
ré 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 asegura un plan mas amplio del que hubiera podido desarro-
Ilar por sf solo. Ademds, esta participacién obtiene el compromiso del equipo en
lograr el plan. El gerente revisa el plan con el cliente para obtener su aprobacién
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.

Organizacion

La organizacidn incluye obtener los recursos apropiados para realizar el trabajo.
Primero, el gerente del proyecto tiene que decidir qué tareas se deben hacer en la
propia empresa y cudles deben hacer los subcontratistas o asesores. Para las ta-
reas que se realizardn en la propia empresa, el gerente obtiene el compromiso del
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personal especifico que trabajard en el proyecto. Para las tareas que realizardn
subcontratistas, el gerente del proyecto define con claridad 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 presupuesto y el programa asig-
nado. Para grandes proyectos que incluyen un gran nimero de personas, el geren-
te puede nombrar lideres de grupos o tareas especificas. Por dltimo, y lo mds
importante, la labor de organizacion incluye crear un ambiente en que las perso-
nas estén altamente motivadas para trabajar juntas como un equipo de proyectos.

Control

Para controlar el proyecto, el gerente pone en marcha un sistema de informacién
de administracion, creado para seguir el progreso real y compararlo con el pla-
neado. Este tipo de sistema ayuda al gerente a distinguir entre diligencia y lo-
gros. Los miembros del equipo del proyecto supervisan el avance de sus tareas
asignadas y periédicamente proporcionan informacidn sobre el progreso, el pro-
grama y los costos. Estos datos son complementados con reuniones periédicas
de revisién 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 informacién y asesoria de los miembros del
equipo con relacién a la accién correctiva apropiada y c6mo planear de nuevo
esas partes del proyecto. Es importante que se identifiquen pronto los proble-
mas, 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 c6mo salen
las cosas” —las cosas nunca sé arreglan por si solas—. Tiene que intervenir y
ser proactivo, resolviendo los problemas antes de que empeoren.

El gerente desempeiia el papel de liderazgo en la planeacién, organizacién y
control del proyecto, pero no intenta hacerlo por si solo. Hace participar al equipo
en estas funciones para obtener su compromiso con la terminacién exitosa del
proyecto.

HABILIDADES DEL GERENTE DE PROYECTOS

PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE

4. ;Cudles son las tres funciones
administrativas a las que el
gerente de proyectos tiere la
responsabilidad principal
de proporcionar liderazgo?

El gerente de proyectos es un ingrediente clave en el éxito de un proyecto. Ademas
de proporcionar liderazgo en la planeacién, organizacién y el control del proyecto,
debe poseer un grupo de habilidades que al mismo tiempo 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, capacidad de permitir el desarrollo de las personas, exce-
lentes habilidades de comunicacién, buen manejo de relaciones interpersonales,
capacidad de manejar el estrés, sagacidad para solucionar problemas y destreza
para administrar el tiempo.

Capacidad de liderazgo

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 incluye
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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 visidn del resultado y de los beneficios del proyecto —por
ejemplo, el gerente puede describir una nueva disposicién para una planta que
serd el resultado de un proyecto y expresar con claridad los beneficios del mis-
mo, como la eliminacién de interrupciones en la produccién, rendimiento y
menores existencias—. Cuando los miembros del equipo puedan imaginarse el
resultado, estardn més motivados a trabajar como un equipo para completar con
éxito el proyecto.

La administracién de proyectos efectiva requiere un estilo de liderazgo de
participacidn y consulta, en el que el gerente proporcione asesoria e instruccién al
equipo. Se prefiere este estilo en lugar de un enfoque administrativo jerarquico,
autocrético y directivo. El liderazgo requiere que el gerente proporcione direc-
cién, no 6rdenes. El gerente de proyectos establece los pardmetros y las pautas
para lo que se necesita hacer y los miembros del equipo determinan cémo hacer-
lo. El gerente efectivo no dice a las personas cémo hacer sus trabajos.

El liderazgo de proyectos requiere participacién y concesién de autoridad
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 deci-
siones que las afectan y debe darles autoridad para tomar decisiones dentro de
sus dreas asignadas de responsabilidad. El crear una cultura de proyecto que
da autoridad al equipo no sélo significa asignar 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
aceptardn la responsabilidad de planear su trabajo, decidir cémo cumplir con
sus tareas, controlar el avance de su trabajo y solucionar los problemas que
puedan obstaculizar el progreso. Aceptaran la responsabilidad por llevar a cabo
su trabajo dentro del presupuesto y a tiempo.

Al dar 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 quizd estén autori-
zados a poner en préctica su propio remedio para solucionar un problema,
siempre y cuando la decisién no dé como resultado exceder el presupuesto o
el programa; de lo contrario, quiza se requiera consultar con un lider de equi-
po o con el gerente del proyecto. De igual forma. cuando una decisién tomada
por una persona o un grupo de personas dentro del equipo pudiera tener una
repercusion negativa sobre el trabajo, el presupuesto, o el programa de otros
miembros del equipo, se requeriria consultar con el gerente del proyecto. Por
ejemplo, sup6ngase que un miembro del equipo quiere suspender la compra
de ciertos materiales hasta que se confirmen los resultados de pruebas parti-
culares, pero hacer esto ocasionara que el trabajo de otros miembros del equi-
po quede por debajo del programa. En este caso, ¢l gerente del proyecto pu-
diera 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 trabajan como
parte de un equipo de alto desempefio y se sienten estirmuladas a sobresalir.
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Un gerente de proyectos puede crear este ambiente estimulando la participacién
y el involucramiento de todos los miembros 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 partici-
pen en presentaciones al cliente o a la alta direccién de la compatfiia. El gerente
de proyectos demuestra que valora las contribuciones de cada uno de los miem-
bros del equipo cuando busca sus consejos y sugerencias. Y también cstimula a
los miembros del equipo a buscar consejos entre ellos. Ademads de permitir que
cada miembro aproveche los conocimientos y la experiencia de otros integran-
tes del equipo, este enfoque crea una sensacién de respaldo y mutuo respeto
dentro del equipo por los conocimientos tnicos 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 expectativas no
son claras, es probable que el resultado sea el desaliento. Obsérvese el ejemplo
siguiente: el lunes el gerente del proyecto le dice a Gayle que realice una tarea
especifica tan pronto como sea posibie. El viernes, le pregunta si ya estd hecha
la tarea. Cuando Gayle le dice que no la tendrd sino hasta el préximo viernes, €l
luce molesto y le dice: “jRealmente necesitaba que estuviera hecha para hoy!”
Si él tenfa una fecha limite especifica, se la debi6 haber comunicado a Gayle
desde el inicio.

Otra forma de desanimar a un equipo de proyectos es someter a los miem-
bros a procedimientos innecesarios, como la preparacién semanal de informes
por escrito sobre la situacién, lo que basicamente duplica 1o que se ha dicho
oralmente en las reuniones semanales sobre el proyecto. Las reuniones del equi-
po improductivas también disminuyen la motivacién.

La subutilizacién de las personas crea otra situacién problemadtica. Asignar a
las personas un trabajo en algo que esté muy por debajo de su nivel de capacidad
y que no representa un reto disminuira su motivacién. Incluso es mas perjudicial
“sobreadministrar” a las personas al decirles cémo hacer su trabajo. Ese tipo de
cosas ocasionard que las personas piensen que el gerente del proyecto no confia
en ellas; creard un sentimiento de “jsi vas a decirme c6mo hacer mi trabajo, por
qué no lo haces ti mismo!” Por lo tanto, los gerentes efectivos de proyectos no
s6lo hacen cosas que establecen un ambiente de respaldo, sino que también tie-
nen cuidado de no hacer cosas que puedan tener el efecto opuesto.

El gerente puede fomentar la motivacion a través del reconocimiento del equi-
po de proyectos como un conjunto y de sus miembros como individuos. Esto se
hace durante el proyecto, no tan sélo al finalizar el mismo. Las personas quieren
sentir que estan haciendo una contribucidn al proyecto y necesitan ser reconocidas.
El reconocimiento puede tomar muchas formas —no tiene que ser por necesidad
monetaria—. Puede tomar la forma de estimulos verbales, alabanzas, sefales de
apreciacion o recompensas. Este reforzamiento positivo ayuda a estimular el com-
portamiento deseado; la conducta que se reconoce o recompensa se repite. A un
equipo de proyectos se le podré reconocer por terminar una tarea importante por
debajo del presupuesto y antes de lo programado o por identificar una forma
innovadora de acelerar el programa del proyecto. Ese reconocimiento estimulara al
equipo a repetir esas hazafias en el futuro.
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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 perso-
nas cuando estan explicando su trabajo y haciéndoles después preguntas sobre
el mismo. Un breve comentario final como “gracias”, “buen trabajo” o “me
parece muy bien”, mostrard a la persona que sus contribuciones estin siendo
reconocidas y apreciadas. Otras formas de reconocimiento incluyen un memo-
rdndum de felicitacién o de “gracias por un buen trabajo”; alguna publicidad,
como un articulo o una fotografia en el boletin de la compafiia; la entrega de un
certificado o de una placa; o asignar a la persona a un puesto de m4s responsa-
bilidad en los equipos de proyectos.

El reconocimiento se debe otorgar tan pronto como sea posible, después de ta
accidn que se estd reconociendo. Si transcurre demasiado tiempo entre el buen
trabajo y el reconocimiento, habra poca repercusion sobre el desempefio futuro y
la persona quizé sienta que el gerente del proyecto no est4 interesado en la apor-
tacion que hizo. Cuando sea posible, en las actividades de reconocimiento deben
participar otras personas ademas de la que estd siendo reconocida. Las personas
aprecian que se les reconozca frente a sus compaiieros. Por ejemplo, el gerente
del proyecto pudiera hacer un comentario positivo sobre el equipo o sobre perso-
nas especificas durante una reunién del proyecto o frente al cliente, o ante la alta
direcci6n de la compaiifa. El gerente debe intentar hacer que el acto de reconoci-
miento sea motivante —quiz4 entregando a la persona una recompensa novedosa
o invitdndola a comer—. El gerente efectivo nunca monopoliza la notoriedad 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 eipectativas y de satisfaccién. Para fomentar un ambiente de
confianza, el gerente cumple su palabra y continda sus compromisos. Al hacerlo
establece un ejemplo, demostrando que se espera continuidad de cada miembro
del equipo. Si el gerente no da seguimiento a cualquier sugerencia, pregunta o
preocupacién que le presenten, perderd 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 proyecto mis 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 desempeiio,
los miembros del equipo por lo general estardn a la altura de la ocasién y produ-
cirdn resultados satisfactorios. Los gerentes de proyectos tienden a ser optimis-
tas y pueden superar incluso obsticulos aparentemente insuperables para lograr
el proyecto. Sin embargo, si el gerente no equilibra sus altas expectativas y opti-
mismo de acuerdo a la realidad, el equipo del proyecto puede llegar a sentirse
frustrado. Entre los ejemplos de expectativas irreales se incluyen comprometer-
se con un programa extremadamente ambicioso para terminar una tarea compli-
cada y esperar que programas de computacién complicados y recientemente de-
sarrollados operen bien desde la primera vez, sin fallas. Un gerente de proyectos
a quien se le considera temerario o imprudente no se ganard la confianza del
equipo o del cliente.
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Los proyectos deben ser divertidos. Los gerentes de proyectos deben disfru-
tar de su trabajo y fomentar la misma actitud positiva por parte de los miembros
del equipo. La mayoria de las personas que trabajan en proyectos buscan afilia-
cién y socializacién, no quieren trabajar en aislamiento. El equipo necesita pa-
sar a través de un periodo de socializacién antes de funcionar con efectividad
como un equipo de alto desempefio. El gerente de proyectos puede facilitar este
proceso al crear una sensacién de camaraderia entre los miembros del equipo.
Una técnica es iniciar reuniones sociales del equipo del proyecto —comidas,
dfas de campo, o reuniones para comer pizzas. Otra técnica es ubicar a todos
los miembros del equipo del proyecto en una sola oficina, si ello es factible. El
tener un ambiente abierto en lugar de tener a cada uno detrds de una puerta
cerrada, fomentard mas la socializaci6n al hacer mds ficil para las personas la
interaccién. Por tltimo, el gerente debe buscar oportunidades para celebrar los
10. Las personas que trabajan en  ¢gxitos, en especial al inicio del proyecto. Segiin se van alcanzando los primeros

proyectos buscan puntos de referencia, el gerente del proyecto puede traer bufiuelos a una re-
y | no quieren  ynién del equipo u ordenar cajas con comida para todos a la terminacién de una
trabajar en reunién de staff. Estas actividades crean el ambiente para la socializacién. la
charla informal y 1a formacién de equipos y hacen que el trabajo sea agradable.
{Quién dijo que el trabajo no debe ser divertido?

El liderazgo requiere que el gerente de proyectos esté altamente motivado »
que establezca un ejemplo positivo para el equipo —en otras palabras, 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 co-
mentarios negativos, no quejarse, no criticar o culpar, no hacer comentarios des-
pectivos— y exponer con toda claridad que ese comportamiento no es aceptable
mientras se esté trabajando en el equipo. Los gerentes efectivos tienen una acti-
tud de “se puede hacer”—el deseo de lograr y superar los obstéculos. Ellos pros-
peran con los retos y con hacer las cosas. Centran su atencién en formas de lograr
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 barreras o las discul-
pas. Tiene confianza en s{ mismo y muestra confianza en los miembros del
equipo del proyecto.
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11. Elliderazgo requiere que el
gerente del proyecto esté
altamente y
establezca un
para el equipo
del proyecto.

Se dice...

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

{El 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 de-
sarrollo 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 conocedores y competentes al
final del proyecto de 1o que lo eran cuando se inicid. El gerente de proyectos debe
establecer un ambiente donde las personas puedan aprender de las tareas que reali-
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zan y de las situaciones que experimentan u observan, y tiene que comunicar
al equipo la importancia de las actividades de autodesarrollo continuo. Un.
forma de estimular estas actividades es hablar sobre la importancia de
autodesarrollo en las reuniones del equipo de proyecto. Otra forma es reunirse
individualmente con los miembros del grupo al inicio de sus asignaciones
estimularlos a aprovechar sus tareas para aumentar sus conocimientos y habi-
lidades. Un buen gerente de proyectos cree que todas las personas son valiosas
para la organizacién y que pueden hacer mayores contribuciones mediante e:
! aprendizaje continuo. Insistc cn ¢l valor de la autvincjutia al estimular a las
organizacion y que pueden . . . .
__ personas a tomar iniciativas —por ejemplo, pedir. trabajos nuevos o retadores
hacer mayores contribuciones R o .
mediante el o participar en seminarios. Un proyecto presenta muchas oportunidades parz
que las personas amplien sus conocimientos técnicos, asi como para desarro-
llar habilidades en comunicacién, solucién de problemas, liderazgo, negocia-
¢ién y administracién del tiempo.

PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE

12. Un buen gerente de proyectos
cree que todas las personas
son para la

Un gerente de proyectos competente proporciona oportunidades para el apren-
dizaje y el desarrollo, al estimular a las personas a asumir la iniciativa, correr
riesgos y tomar decisiones. En lugar de crear el temor al fracaso, el gerente
reconoce que los errores son parte del aprendizaje y de la experiencia del creci-
miento. El gerente de proyectos puede proporcionar tareas “ampliadas”, que
requieren que los miembros individuales del equipo amplien sus conocimientos
y que logren mds de lo que piensan que pyeden hacer. Por ejemplo, una tarea de
disefio que incluya el uso de tecnologia de 6ptica para sensores, se puede asig-
nar a un ingeniero que sélo tiene conocimientos limitados de la tecnologia de la
optica. Esto requerird que el ingeniero aprenda mds sobre dptica, haciendo que
sea mas 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 mds experimentadas.
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
cémo analizar e interpretar los datos. En esas situaciones, el gerente debe de-
cirles a las personas expertas que parte de su trabajo en el proyecto es aconse-
jar, entrenar y enseflar a las personas menos experimentadas.
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13. En lugar de crear el temor
al el gerente de
proyectos reconoce que los
errores son parte del
y de la experiencia de
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14. Un buen gerente de proyectos
valora y espera
continua.

Una dltima forma en que el gerente de proyectos puede fomentar el desarro-
o de las personas es hacer que asistan a sesiones formales de capacitacién. 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 cémo hacer
presentaciones efectivas. Entonces la persona podrd recibir oportunidades de
aplicar lo que ha aprendido al exponer en las reuniones del equipo. Incluso el
gerente del proyecto podra proporcionarle entrenamiento para ayudarle a mejo-
rar, hasta el punto en que pueda hacer una presentacién efectiva al cliente.

Durante las exposiciones a miembros individuales del equipo, el gerente
debe preguntar: “; Qué ha aprendido al trabajar en el proyecto?” Cada respuesta
ayudari al gerente a determinar qué actividades de desarrollo 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.
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15. Exponga cinco razones por
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con el equipo
del proyecto y establecer
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cliente.
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17. ¢Cudles son las tres formas con
que se comunica un gerente
de proyectos?
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18. Los buenos gerentes de
proyectos dedican mds tiempo
a que a
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19. Menciones tres razones por
las que el gerente de proyectos
debe establecer comunicacidn
continua con el cliente.
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Habilidades de comunicacién

Los gerentes de proyectos tienen que ser buenos comunicadores. Necesitan co-
municarse periédicamente con el equipo, asi como con los contratistas, el clien-
te y la alta direccién de su propia compafia. La comunicacién efectiva y fre-
cuente es crucial para mantener en marcha el proyecto, identificar posibles pro-
blemas, solicitar sugerencias para mejorar el desempefio del proyecto, estar al
tanto de la satisfaccion del cliente y evitar sorpresas. Un alto nivel de comunica-
cién es especialmente importante al inicio del proyecto para crear una buena
relacién de trabajo con el equipo y establecer expectativas claras con el cliente.

Los gerentes efectivos se comunican y comparten informacién en diversas
formas. Tienen reuniones con el equipo del proyecto, con el cliente y con la alta
direccién de la compaiifa y mantienen conversaciones informales con estas per-
sonas. También proporcionan informes por escrito al cliente y a la alta direccién.
Todas estas tareas requieren que tenga buenas habilidades de comunicacion oral
y escrita. Se dice que se aprende mds escuchando que hablando. Por lo tanto. los
buenos gerentes de proyectos dedican mas tiempo a escuchar que a hablar. N¢
dominan la conversacién, escuchan las expectativas y las necesidades expresadas
por el cliente, y las ideas y preocupaciones expresadas por ¢ equipo del proyecto.
Para iniciar ¢l didlogo sobre temas importantes, comienzan con discusiones y
conversaciones; para estimular el didlogo hacen preguntas y solicitan comenta-
rios 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 demds,
en lugar de tan s6lo 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 visitar a los miembros individuales del equipo —por ejem-
plo, para dar seguimiento a un comentario o una idea que la persona expresé en
una reunién del equipo, pero que no se traté con mds detalle en la reunion.

El gerente de proyectos establece una comunicacién continua con el cliente
para mantenerlo informado y determinar si hay cambios en sus expectativas.
Necesita estar al tanto del grado de satisfaccion del cliente durante el proyecto
hablando periédicamente con él —por ejemplo, quiz4 programando una con-
versacién por teléfono con él cada viernes por la tarde.

Es necesario que la comunicacién de los gerentes de proyectos sea oportu-
na, sincera y sin ambigiiedades. La comunicacién efectiva establece la credibi-
lidad y crea confianza. También evita que se inicien rumores. Supdngase que
se asigna temporalmente a uno de los miembros del equipo a otro proyecto
donde se necesitan sus conocimientos para solucionar un problema 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 reasignada temporalmente y que regre-
sard al proyecto en un par de semanas.

Es importante que el gerente de proyectos proporcione retroalimentacién opor-
tuna al equipo y al cliente. Se deben compartir con rapidez tanto las buenas como
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20. ;Por qué es necesario que la
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de proyectos sea oportuna,
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las malas noticias. Para que el equipo sea efectivo, es necesario que los miembros
cuenten con informacién actualizada —en particular la retroalimentacion del cliente
en el sentido de que quizd necesite cambios al alcance del trabajo, el presupuesto,
o ¢l programa del proyecto—.

El gerente de proyectos debe crear un ambiente que fomente la comunicacién
oportuna y abierta, sin temor alguno de represalias y tiene que aceptar 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 8 se estudia con més detalle la comunicacién en el proyecio.

Habilidades interpersonales

Las buenas habilidades interpersonales son esenciales para un gerente de proyec-
tos. De aqui depende el 6ptimo manejo tanto de 1a comunicacién oral como de la
escrita, tal como se estudié en la seccién anterior. El gerente de proyectos necesi-
ta establecer expectativas claras a los miembros del equipo, que todos conozcan
la importancia de su papel en lograr el objetivo del proyecto. El gerente puede
lograr esto haciendo participar al equipo en el desarrollo de un plan de proyecto
que muestre qué personas estdn asignadas a qué tareas y cémo 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 ejecucion 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 programar el tiempo
para tener una conversacion informal con cada una de las personas en el equipo y
con cada persona clave de la organizacién del cliente. Estas conversaciones, ini-
ciadas por €1, pueden realizarse durante el trabajo o fuera de la oficina. Pueden
ocurrir durante la comida, en un viaje de negocios, 0 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, c6mo piensan que se deben
hacer las cosas, qué preocupaciones tienen y cémo se sienten con relacién a las
distintas cosas—. Por ejemplo, supdngase que Carlos menciona que disfruta ha-
ciendo demostraciones pero que le gustaria desarrollar mds sus habilidades para
presentaciones formales. Al conocer esto, ¢l gerente del proyecto puede pedirle a
Carlos que proporcione una demostracion en la siguiente reunidn de revisién con
el cliente sobre el programa de computacién de graficas que ha desarrollado. O,
puede pedirle a Carlos que haga una presentacin en la pr6xima junta interna de
revisién del proyecto, ya que para Carlos esto puede ser un foro con menos ten-
siones para practicar sus habilidades de presentacién. La meta de automejoria de
Carlos quiza no se hubiera descubierto en alguna otra situacién mds que en esta
conversacién informal iniciada 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 comidn con cada una de las personas, como el tenis, la
cocina, los deportes universitarios, los nifios, o el pueblo natal.
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En las conversaciones informales, el gerente de proyectos debe usar pregun-
tas de respuesta abierta y escuchar mucho. Es sorprendente la cantidad de infor-
macidén que se puede obtener a una respuesta sencilla, por ejemplo “;c6mo 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 lo tanto, es importante proporcionar retroalimentacién y alen-
tar comentarios como: “Eso me parece interesante” o “Cuénteme mds 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 computacién o si estd distrafdo, por el estrés que le causa la recuperacion de
su cényuge debido a un accidente automovilistico. Por supuesto, el gerente de

PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE  Proyectos tiene que ser sincero al ofrecer estimulo y respaldo.
22. El gerente de proyectos debe Cuando se encuentra con un miembro del equipo del proyecto, bien seaen el
usar pregunias de vestibulo o e.n el supermercado, el gerente debe aprovechar l_a oportunidad. En
y mucho. lugar de un simple “hola” o “buenas tardes”, debe detenerse e intentar establecer
una conversacién con el miembro del equipo, aunque sea breve. Puede ser 2o-
cualquier tema desde “;ya estd listo para nuestra reunién con el cliente la semar -
préxima?” hasta “;gané ayer el equipo de balompi¢ de su hija?". Un gerente ==
. proyectos efectivo desarrolla y mantiene estas relaciones interpersonales m:e:n-

tras dura el proyecto.

El gerente necesita habilidades interpersonales para influir sobre el pensa-
miento y las acciones de otros. Durante el proyecto tendrd que persuadir y ne-
gociar con el cliente, con el equipo y con la alta direccién de la compaiifa. Por
ejemplo, el gerente de un proyecto de construccién quiza necesite 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 especticulo artistico a benefi-
cio 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 presidn; se requieren buenas habilidades interpersonales para obtener el re-
sultado deseado.

Un gerente de proyectos también necesita buenas habilidades interpersonales
para hacer frente a desacuerdos o divisiones entre los miembros del equipo. Estas
situaciones pueden requerir un manejo delicado por parte del gerente del proyec-
to 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 capitulo 6 se estudia con mds
detalle el tema de la solucién 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 €l proyecto se
encuentre en peligro de no cumplir su objetivo debido a un exceso 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 alcance, o cuando se presenta
un conflicto dentro del equipo con relacién a la solucién mds adecuada para un
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problema. La actividad del proyecto puede hacerse al mismo tiempo tensa e in-
tensa en ocasiones. El gerente de proyectos no puede dejarse dominar por el p4ni-
co; tiene que permanecer tranquilo. El gerente efectivo es capaz de hacer frente a
condiciones de constante cambio. Incluso con los planes mejor preparados, los
proyectos estin sujetos a acontecimientos imprevistos que pueden ocasionar agi-
tacion inmediata. El gerente de proyectos necesita permanecer ecudnime y asegu-
rarse de que el panico y la frustracién no dominen al equipo, al cliente, 0 ala alta
direccién de la compaiiia.

En ciertas situaciones, el gerente de proyectos necesita actuar como un amor-
tiguador entre el equipo y el cliente o la alta direccién. Si el cliente o la alta
direccién no estdn satisfechos con el progreso del proyecto, el gerente tiene que
tomar sobre sf 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 inspirara al equipo a hacer frente al reto. En forma similar, quiza
existan momentos en que el equipo del proyecto tenga quejas sobre los requisitos
del cliente o su poca disposicién a realizar cambios. En este caso también el ge-
rente necesita actuar como el amortiguador, absorbiendo las quejas y convirtién-
dolas en retos a superar por ¢l equipo.

El gerente de proyectos necesita tener un buen sentido del humor. Utilizado
en forma apropiada, el humor puede ayudarlo a manejar el estrés y romper la
tensién. Puesto que €l establece un ejemplo para el equipo de proyectos y de-
muestra cudl 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 articulos impropios y desde el
principio debe poner en conocimiento del equipo que este tipo de comportamien-
to es inaceptable y que no sera tolerado.

El gerente de proyectos puede mejorar su capacidad de manejar el estrés, al
mantenerse en buena condicidn fisica mediante ejercicios periédicos y buena nu-
tricién. También puede organizar actividades para alivio del estrés para el equipo
del proyecto, como un juego de softball, de golf o una excursion.

Habilidades para ia solucién de problemas

El gerente de proyectos necesita ser un buen solucionador de problemas. Aunque
es mds facil identificarlos que resolverlos, la buena solucién se inicia con la tem-
prana identificacién de un problema o de un posible problema. El reconocimiento
anticipado de una dificultad permitird més tiempo para desarrollar una solucién
bien pensada. Ademds, si el problema se identifica temprano quizd 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 oportunos y exactos; comunicacion abierta y oportuna entre el equipo del
proyecto, 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 de
proyecto sea autodirigido en la solucién de problemas y que no requiera motiva-
cién por parte de su gerente.

Cuando un problema es potencialmente critico y hay la probabilidad de que
ponga en peligro el logro del objetivo del proyecto, es necesario que los miem-
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bros del equipo comuniquen tempranamente esta informacién al gerente del pro-
yecto, para que éste pueda dirigir el esfuerzo de solucién del problema. Una vez
que se ha identificado un problema de este tipo, el gerente quiza necesite infor-
macién 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 c6mo se podria resolver el problema. Entonces, traba-
jando con los miembros adecuados del equipo del proyecto, el gerente debe utili-
zar habilidades analiticas para evaluar la informacién y desarrollar Ia solucién
6ptima. Es importante que el gerente de proyectos posea la capacidad de ver la
“imagen global” y c6mo las soluciones posibles podrian afectar a otras partes del
proyecto, incluyendo las relaciones con el cliente o con la alta direccién. Una vez
que se ha desarrollado la solucién 6ptima, el gerente delega la puesta en practica
de la solucién a las personas apropiadas del equipo de proyecto.
La solucién de problemas se analiza con mas detalle en el capitulo 6.

Habilidades para administrar el tiempo

Los buenos gerentes de proyectos administran bien su tiempo. Los proyectos ra-
quieren mucha energia porque incluyen muchas actividades concurrentes v ac.r.-

_tecimientos inesperados. Para hacer uso 6ptimo del tiempo disponible, los geren-

tes necesitan tener autodisciplina, ser capaces de establecer prioridades y mostrar
la disposicion a delegar.
En el capitulo 6 se estudia detalladamente 1a administracién del tiempo.

DESARROLLO DE LAS HABILIDADES
NECESARIAS PARA SER UN GERENTE DE PROYECTOS

Las personas no nacen con las habilidades necesarias para ser gerentes de proyec-
tos efectivos; éstas se desarrollan y hay diversas formas para fomentarlas; a con-
tinuacién se enumeran algunas:

1. Obtener experiencia. Trabajar en tantos proyectos como se pueda. Cada uno
presenta una posibilidad de aprendizaje. Es til 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 disefiar un museo o una iglesia. También, buscar
asignaciones diferentes en cada proyecto. En uno puede desarrollar progra-
mas de computacién, mientras que en otro quizé le pidan ser lider de grupo o
tener la oportunidad de interactuar més 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 c6mo utilizan sus habilida-
des los demads participantes en el proyecto. Vea lo que ellos hacen bien y mal.
Por ejemplo, supéngase que usted quiere desarrollar sus habilidades para ex-
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poner. Cuando las personas hacen presentaciones del proyecto, observe qué
hacen bien —por ejemplo, mostrar entusiasmo o hacer participar a la audien-
cia—y qué hacen mal, como interrumpir las ayudas visuales en forma tal que
nadie pueda verlas o decir una broma inadecuada al momento de la explica-
ci6n. El hacer una anotacién mental de estas cosas le ayudard cuando tenga
que hacer una presentacién. Es menos doloroso aprender de los errores de los
demads que de los propios.

. Buscar retroalimentacién de otros. Por ejemplo, si desea mejorar sus capaci-

dades para solucionar problemas, pregiintele a un mentor si ha observado 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.

Realice una autoevaluaciény aprenda de sus errores. Por ejemplo, si terminé
una tarea de proyecto pero se excedi6 del presupuesto o del programa, pre-
gintese qué ocurrid, qué pudo haber hecho en forma distinta y qué hara dife-
rente la préxima vez. Quiz4 necesite trabajar en la administracién del tiempo
—centrando la atenci6n primero en las actividades mds importantes.

Entreviste a gerentes de proyectos que tengan las habilidades que usted quie-
re desarrollar en si mismo. Por ejemplo, si quiere desarrollar habilidades de
liderazgo, busque gerentes que usted piensa que son lideres efectivos. Pre-
giinteles cémo han desarrollado sus habilidades y qué sugerencias tienen.
Ofrézcales invitarlos a comer si ese es el Gnico momento que puede reunirse
con ellos. Quiz4 sea una inversién que valga la pena.

Participar en programas de capacitacién. Existen muchos seminarios, talle-
res, cintas de video, de audio y materiales para estudiar sin profesor, sobre
todo para las habilidades estudiadas en la seccidn anterior. Incluso hay cursos
y seminarios sobre administracién de proyectos. Cuando participe en semina-
rios, busque las oportunidades de aprender de estas tres fuentes, el profesor,
los materiales y los demds participantes.

Unirse a organizaciones. Por ejemplo, el pertenecer al Project Management
Institute (Instituto de administracién de proyectos) le proporcionara oportuni-
dades de participar en reuniones y conferencias con otras personas dedicadas
a la administracién de proyectos. El unirse a Toastmasters (presentadores) le
dar4 la oportunidad de desarrollar habilidades de presentacién efectivas. Para
una relacién de las organizaciones de administracion de proyectos, véase el
apéndice B.

. Leer. Suscribase a publicaciones o busque articulos relacionados con las habi-

lidades que desea desarrollar. Existen muchos articulos sobre c6mo mejorar-
las. Pregunte a otras personas si conocen algiin buen libro o articulo sobre un
tema especifico; su recomendacién le puede ahorrar tiempo buscando buenos
materiales.

Ofrecerse como voluntario. El trabajo no es el dnico lugar donde se pueden
desarrollar habilidades. En el trabajo quiza no existan las oportunidades para
acrecentar ciertas capacidades. Piense en participar en una organizacién vo-
luntaria en la cual usted no sélo puede contribuir con la comunidad o con una
causa especifica sino también probar su capacidad para desarrollar habilida-
des 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
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recursos (tiempo y dinero). La organizaci6n tiene que presupuestar fondos
para actividades de capacitacién 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.

DELEGACION

PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE
27. La delegacion incluye

al equipo del
proyecto para lograr el
del y

a cada miembro del equipo
para lograr los

de su drea de
responsabilidad.
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28. Los gerentes de proyectos no
deben decir a las personas
hacer las tareas
asignadas.

La delegacion incluye dar autoridad tanto al equipo de proyectos para que logre
el objetivo del proyecto, como a cada miembro del equipo para obtener los resul-
tados esperados de su drea de responsabilidad. Es el acto de permitir que las per-
sonas lleven a cabo con éxito las tareas asignadas. La delegacién implica, més
que asignar tareas a miembros especificos del equipo del proyecto, darle a cada
uno la responsabilidad de alcanzar los objetivos del trabajo, y la autoridad para
tomar decisiones y llevar a cabo acciones para lograr los resultados esperados. as{
como la responsabilidad de alcanzarlos.

A los miembros del equipo de proyectos se les dan objetivos especificos =
lograr en términos del alcance del trabajo, resultados o productos tangibles a en-
tregar, el presupuesto disponible y el marco de tiempo o el programa permisible
para su area de responsabilidad asignada. Ellos planean sus propios métodos para
lograr los resultados deseados y ejercen 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 préctica la delegacién,
asegura el desempefio efectivo por parte del equipo y crea las condiciones necesa-
rias para la cooperacién y el trabajo en equipo.

La delegacion 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 mecdnico” o “Rosemary, usted maneja la publicidad”. En lugar de ello
necesita definir qué constituye especificamente cada una de las tareas y el
resultado que se desea de la misma. Esto incluye su alcance del trabajo, los
resultados tangibles o productos a entregar, la calidad esperada, el presupues-
to y el programa. Estos elementos se deben definir y acordar por el gerente de
proyectos y los miembros del equipo del proyecto antes de que se inicie cual-
quier trabajo. Sin embargo, el gerente no debe decir a las personas como
hacer la tarea. Eso se les debe dejar a ellas con el fin de que sean creativas. Si
se les dice c6mo hacer las tareas, no se comprometerdn con lograr el resultado
deseado y sentirdn que el gerente no tiene confianza en sus capacidades.

Para que los miembros del equipo tengan €xito en lograr sus tareas, €s necesa-
rio que se les den los recursos necesarios y la autoridad para ejercer control sobre
ellos. Los recursos pueden incluir personas, dinero e instalaciones. Los miembros
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29. Al asignar las personas a
tareas especificas, el gerente de
proyectos necesita tomar en
cuenta las .

y de la persona.
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30. La delegacidn efectiva
requiere que el gerente del

proyecto tenga en
cada miembro del equipo del
proyecto.
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del equipo deben estar en posibilidad de utilizar, cuando sea necesario, los cono-
cimientos de los otros miembros del equipo, comprar los materiales que se re-
quieren y tener acceso a las instalaciones precisas. A los miembros del equipo se
les debe otorgar la autoridad para tomar decisiones con relacién 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 proyecto que
estén mejor calificados para realizar cada tarea y después darles autoridad para
ello. Puesto que ¢l gerente de proyectos hace esas selecciones o asignaciones con
base en las capacidades, potencial y carga de trabajo de cada persona, necesita
conocer las habilidades, capacidad y limitaciones de cada uno de los miembros
del equipo. El gerente no puede delegar a alguien en particular un grupo de tareas
que requieran més dias por persona de las que dispone esa persona. Por ejemplo.
no se puede esperar de un individuo que trabaje solo, 'que pinte seis habitaciones
en una semana, cuando se estima que se necesitan dos dias para pintar cada habi-
tacién. En forma similar, el gerente de proyectos no puede esperar que las perso-
nas realicen tareas para las que no tienen el conocimiento apropiado. Por ejem-
plo, no se puede esperar de un elemento que carece del conocimiento apropiado
de quimica o de técnicas de andlisis, que realice un andlisis quimico. Sin embar-
g0, 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 lo tanto, cuando el gerente de proyectos estd delegando, toma
en cuenta no sélo las capacidades actuales de la persona sino también su poten-
cial. Las asignaciones “ampliadas” impulsan a las personas a aceptar el reto y
demostrar que pueden cumplir con las expectativas del gerente.

Cuando un gerente de proyectos da autoridad a los miembros del equipo 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 libertad de interferencias.
Sin embargo, el gerente del proyecto debe comprender 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 aprobar cualquier cosa pequefia que hagan. Este temor al
fracaso paralizara al equipo del proyecto. La delegacién efectiva requiere que el
gerente del proyecto tenga confianza en cada uno de los miembros del equipo.

Cuando el equipo del proyecto estd realizando sus tareas, el gerente debe per-
mitir que los miembros del equipo hagan sus trabajos; sin embargo, 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 perscnas
al darles instrucciones, al decirles c6mo hacer las cosas, o al tomar decisiones por
ellas. En lugar de esto, muestra confianza en sus capacidades y las anima.

La delegacién requiere que las personas sean responsables por lograr los re-
sultados esperados de sus tareas. Para respaldar a los miembros del equipo en
controlar sus esfuerzos de trabajo, es necesario que el gerente establezca un siste-
ma 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
sistemna puede incluir un procedimiento de presentacién de informes computarizado
y el requisito de que se lleven a cabo reuniones periédicas con el equipo del
proyecto o con integrantes individuales del equipo para verificar el avance. Este
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sistema debe centrar su atencién en medir y evaluar el avance contra el resulta-
do esperado de cada tarea, no simplemente en supervisar la aplicacién de los
miembros del equipo. El gerente de proyectos estd interesado en conocer si el
alcance del trabajo de cada tarea esta 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 delegaci6n requiere que los integrantes
del equipo sean responsables de lograr los resultados esperados, no tan solo de
mantenerse ocupados. Las personas a quienes se les ha conferido la autoridad
aceptan esta responsabilidad. Al supervisar el avance, el gerente debe ofrecer
estimulos a los miembros del equipo. Debe mostrar un interés sincero en su
trabajo y ofrecer reconocimiento y apreciacién de su progreso.

A continuacion se presentan algunas barreras comunes a la delegacién efecti-
va y qué se puede hacer para superarlas:

¢ El gerente del proyecto tiene un interés personal en la tarca o piensa que lo
puede hacer mejor o més rapido €l mismo. En este caso tiene que obligarse a
dejar trabajar a los demds y tener confianza en las otras personas. Necesita

comprender que otras personas quiza 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, el potencial y las
limitaciones de cada miembro del equipo del proyecto para que pueda selec-
cionar la persona més apropiada para cada tarea.

* El gerente teme que perdera el control'del trabajo y no sabrd lo que estd suce-
diendo. En este caso debe establecer un sistema para supervisar y evaluar
periédicamente el progreso hacia los resultados esperados.

* Los miembros del equipo temen a la critica por los errores o carecen de con-
fianza en si mismos. En este caso el gerente del proyecto tiene que mostrar
confianza en cada una de las personas, ofrecer estimulos periédicamente y
comprender que los errores son oportunidades para aprender en lugar de oca-
siones para criticar.

En la figura 5.1 se muestran varios grados de delegacién. El sexto grado res-
palda 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 pro-
yecto, 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 asigna-
cion “ampliada”.

La figura 5.2 es una lista de verificacién para calificar su efectividad en la
delegacién. La puede utilizar el gerente de proyectos como un instrumento de
autoevaluacién o puede elegir que el equipo llene la lista de verificacién con el
fin de obtener retroalime=tacién de su efectividad en la delegacién. Después, en
cada uno de los casos, el gerente del proyecto debe centrar su atencién en mejorar
las dreas que tuvieron una calificacién baja.
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FIGURA 5.1 Grados de delegacion

GRADO MAS BAJO | - investigue el problema. Déme todos los hechos y
DE DELEGACION | :.yo decidiré qué hacer y-quién lo hara.

| S

‘ ln\eesugue el problema. Déjeme saberlas.
alternativas posibles y recomaéndeme una. La
. evaluaré y decidiré. :

invesﬁgue ‘el problema. Dégeme saber qué”
- accibnle gustaria llevar a cabo. Espere mi
L aprobacion... ‘

ﬁiﬁ@és?ﬁgdé’éfprbblema“ 'De;efﬁé saber qué accion
- llevara a cabo. Hagalo, a menes deque yo le
- digaque no.

= investigue el problema y lsve a-cabo la accién.
Déjeme-conocer lo que hizo.

< imes;tigus el problemay-lleve a cabola accidn.
GRADOMAS ALTO | irii i o g : . :
DE DELEGACION U3tad decade si.necesita decimmelo. :

ADMINISTRACION DEL CAMBIO

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

el oel
de o pueden ser * iniciados por el cliente,
ocasionados por * iniciados por el equipo del proyecto,
durante el desempefio  * ocasionados por sucesos imprevistos durante el desempefio del proyecto, o
del proyecto * 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 repercusién
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 terminacién.
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FIGURA 5.2 Lista de verificacion de la delegacién
¢ QUE TAN EFECTIVO ES USTED EN DELEGAR?
Nada Algo Mucho

1. ¢ Tiene su equipo una comprensién clara de los resulta-
dos esperados? 1 2 3 4 5

2. i Tiene su equipo todos los recursos necesarios para lo-
grar lo que se deleg6? 1 2 3 4 5

3. ¢ Centra usted su atencién en los resultados que espera

de los miembros del equipo, en lugar de los detalles de
c6mo hacen su trabajo? 1 2 3 4 5

4. ;Tiene usted un sistema para dar seguimiento y supervi-
sar el avance? 1 2 3 4 5

5. ¢Comprenden los miembros del equipo cémo y cuando

deben hacer saber a usted c6mo estan avanzando y cuan-
do buscar su asesoria? 1 2 3 4 5

6. ;Comprende su equipo como se medira y evaluara el
avance? 1 2 3 4 5

7. ¢Puede su equipo hablarle con libertad sobre el proble-
ma, sin temor de criticas? 1 2 3 4 5

8. ¢;Sienten los miembros del equipo que tienen la libertad

para desarrollar su trabajo sin que usted les dirija
exageradamente? 1 2 3 4 5

9. ¢Sienten los miembros del equipo que pueden desarroliar
su trabajo sin temor a cometer un error? 1 2 3 4 5

10. ¢Anima a los miembros del equipo a tomar decisiones den-
tro del nivel de autoridad que usted les delegé? 1 2 3 4 5
11. ¢Proporciona la preparacién segun sea necesaria? 1 2 3 4 5
12. ¢(Animay respalda las sugerencias de su equipo? 1 2 3 4 5

La repercusidn que tiene un cambio sobre el logro del objetivo del proyec-
to depende de cudndo se identifica el cambio durante el proyecto. Por lo gene-
ral mientras mas tarde se identifican los cambios en el proyecto mayor es
su efecto sobre el logro del objetivo del proyecto. Los aspectos que mds
probablemente resulten afectados son el presupuesto del proyecto y la fecha
de terminacion. Esto es particularmente cierto cuando es necesario “deshacer”
el trabajo que ya se termind, con el fin de incorporar el cambio requerido. Por
ejemplo, seria muy caro cambiar la plomeria o el alambrado en un nuevo edi-
ficio de oficinas después de que se han terminado las paredes y los techos,
porque en primer lugar serfa necesario derribar algunas paredes y techos. En-
tonces se tendrian que instalar nuevas paredes y techos. Sin embargo, si ese
cambio se hiciera muy al principio del proyecto —por ejemplo, mientras aiin
se estuviera disefiando el edificio— la incorporacién seria mds facil y menos
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PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE  costosa. Se podrian cambiar los planos de modo tal que la plomeria y el alambra-
33. Eltrabajo del gerente de do se pudieran instalar correctamente desde la primera vez.

proyectoses_____ Y Al inicio del proyecto es necesario establecer procedimientos con relacién a

__los cambios con el fin  ¢c6mo se documentarén y autorizaran los cambios. Estos procedimientos tienen

de_______cualquier que abarcar la comunicacién entre el gerente del proyecto y el cliente y entre el

reper C”Sié’.’ negativa s"’b'r € gerente del proyecto y el equipo del proyecto. Si los cambios se acuerdan en

el logro exitoso del objetivo del o verbal en lugar de hacerlo por escrito y no hay indicacién de la repercu-

proyecto. sién que tendrdn los cambios sobre el alcance del trabajo, el costo, o el progra-

ma, los costos del proyecto pueden ser mayores que los previstos y los programas

pueden durar més de 1o esperado. Por ejemplo, supéngase que la sefiora Smith

llama a su contratista y le dice que quiere afiadir un hogar a la casa que €l estd

construyendo. Con base en su autorizacidn verbal, el contratista instala el hogar y

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

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

“Pero usted me dijo que siguiera adelante y lo hiciera. Pareci6 que usted ya se
habia decidido”, le contesta €.

“iBueno, 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 estd de

PARA REFORZAR EL APRENDIZAJE  acuerdo con los cambios, se deben revisar el programa y el presupuesto del pro-

34. Al inicio del proyecto el yecto para incorporar las tareas y costos adicionales. En ocasiones los clientes
gerente de proyectos necesita intentan incluir cambios gratis al hacer que parezcan insignificantes o evitan tra-
establecer con tar con el gerente y lo hacen con una de las personas del equipo. El gerente de
relacidn a cémo serdn proyectos necesita asegurarse de que los miembros del equipo no aceptaran de un

y modo informal cambios que puedan requerir horas-hombre adicionales. De lo

los cambios. contrario, si el cliente no acepta pagar los cambios, el contratista tendrd que ab-

sorber 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 proyecto. Por
ejemplo, supdngase que un miembro del equipo se apareci6é con un nuevo enfo-
que de disefio que usaba un tipo diferente de sistema de computacién del que
queria originalmente el cliente, pero que reducirfa en forma importante el costo
del proyecto. En ese caso, el gerente presentaria al cliente una propuesta para el
cambio y obtendria su aprobacién antes de hacer la modificacion. Es probable
que el cliente daria su aprobacion si la variante reduce los costos sin disminuir el
desempeiio del sistema. Por otra parte, si el gerente le pidiera al cliente que am-
pliara la fecha de terminacidn del proyecto o que proporcionara fondos adiciona-
les debido a que el equipo del proyecto se habia encontrado con dificultades que
habfan ocasionado demoras en el programa o exceso en los costos, el cliente qui-
z4 no estaria de acuerdo. El contratista pudiera tener que absorber el exceso de los
costos o gastar dinero adicional para afiadir temporalmente mds recursos para
hacer que el proyecto quedara de nuevo dentro del programa.
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El gerente de proyectos necesita dejar claro al equipo que sus miembros no
deben hacer cambio alguno en su trabajo que aumente el costo més all4 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 quizd piense que agradar4 al cliente al
hacer ligeras mejorias al programa sobre lo que es requerido. Sin embargo,
esto no complacerd al gerente del proyecto si excede el presupuesto para la
tarea de desarrollo del programa de computacién, por todo el tiempo que dedi-
que a realizar un montén de “pequefias 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
tendran una repercusién sobre el programa y/o el costo del proyecto y requerirdn
que se modifique el plan. En algunos casos los sucesos imprevistos pueden oca-
sionar la terminacién del proyecto. Por ejemplo, si los resultados de las primeras
pruebas de un proyecto de investigacién para desarrollar un material avanzado de
cerdmica no son prometedores, la compaiifa quizd decida cancelar el proyecto en
lugar de gastar mds dinero con cada vez menores posibilidades de éxito.

. Quizd el tipo de cambio mds dificil de administrar es el requerido por los
usuarios de los resultados del proyecto. En algunas situaciones el gerente no sélo
es responsable de la administracion del proyecto para desarrollar un sistema nue-
vo o mejorado, sino también de poner en prictica el sistema resultante entre sus
usuarios, quienes tendrdn que cambiar la forma en que realizan su trabajo. Por
ejemplo, en un proyecto para disefiar, desarrollar y poner en practica un nuevo
sistema computarizado de pedidos, facturacion y cobros para reemplazar los sis-
temas manuales actuales, el gerente del proyecto quiza no sélo sea responsable de
administrar el proyecto para disefiar y desarrollar nuevos sistemas, sino también
para hacer que los usuarios acepten el cambio del antiguo sistema manual al nue-
vo sistema computarizado.

Hay algunas cosas que puede hacer el gerente para facilitar la puesta en
practica de este tipo de variacién. La comunicacién 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
s6lo su aceptacién de que necesitan un mejor sistema. El gerente de proyectos
necesita compartir la informacién sobre el cambio con los usuarios. Esta co-
municacion se tiene que realizar en forma rdpida, completa, sincera y periddi-
ca. Esto significa que el gerente de proyectos 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 temprana-
mente ayudara a suprimir la fuente de rumores. El gerente de proyectos nece-
sita decir a los usuarios por qué se estd haciendo el cambio y cémo les afecta-
rd y beneficiard. Es necesario que ellos crean que el cambio los beneficiari;
de lo contrario lo resentirdn en lugar de apoyarlo.

Las discusiones en las reuniones proporcionan una buena oportunidad para
que las personas expresen sus preocupaciones, temores y ansiedades. La ansie-
dad y el temor de lo desconocido pueden inducir estrés en las personas y crear
resistencia al cambio. Durante las reuniones para discutir el cambio inminente, el
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gerente no debe entrar en debates ni estar a la defensiva. Debe sentir empatia

por los problemas y temores de las personas, no desestimarlos ni restarles

importancia. Si es posible el gerente debe tener a los usuarios participandc
desde un inicio con la decisién de cambiar, por ejemplo, de métodos manua-
les a un sistema computarizado. Entonces necesita hacerles participar en la
planeacidn y el disefio del sistema; después de todo, ellos son quienes lo esta-
rdn usando. También es necesario que los usuarios participen en la planeacién
de c6mo poner en préctica el nuevo sistema —c6mo hacer el cambio del sis-
tema manual al computarizado—-. El gerente de proyectos puede proporcio-
nar respaldos y recompensas para ayudar a asegurar la puesta en préctica exitosa
del nuevo sistema. Una recompensa para los usuarios pudiera ser que reciban
capacitacién en las habilidades de computacién que hardn que tengan mds
conocimientos y sean més valiosos. Por Gltimo, es necesario que el gerente de
proyectos sea paciente; sélo cuando el nuevo sistema sea utilizado por com-
pleto se logrardn los beneficios esperados.

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

|RESUMEN

]

Es responsabilidad del gerente de proyectos asegurarse de que el cliente quede
satisfecho, de que el alcance del trabajo esté terminado con calidad, dentro del
presupuesto y a tiempo. El gerente tiene la responsabilidad principal de propor-
cionar liderazgo en la planeacién, organizacién y control del esfuerzo del trabajo
para lograr el objetivo del proyecto. En términos de planeacidn, 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 organizacién, 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 proyecto 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 personas asignadas al proyecto
a trabajar como un equipo para poner en practica con €xito el plan y alcanzar el
objetivo del proyecto; tiene que estar comprometido con la capacitacién y el de-
sarrollo de las personas. que trabajan en el proyecto; ser un comunicador efectivo
que interactie periédicamente con el equipo, asi como con cualquier subcontratista,
con el cliente y con la alta direccién de su compaiiia y tener buenas habilidades
interpersonales. Es importante que el gerente del proyecto desarrolle una relacién
con cada una de las personas en el equipo y utilice con efectividad sus habilidades
interpersonales para influir sobre el pensamiento y las acciones de otros. Un ge-
rente efectivo puede manejar el estrés si tiene un buen sentido del humor. Ade-
mds, es un buen solucionador de problemas. Aunque es mas ficil identificar los
conflictos que resolverlos, su buena solucién se inicia con la identificacién antici-
pada de un problema o posible problema. Los buenos gerentes de proyectos tam-
bién administran bien su tiempo.
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Estas habilidades esenciales se pueden desarrollar mediante la experiencia,
buscando retroalimentacion de otros, realizando una autoevaluacién y aprendien-
do de los errores propios, entrevistando a gerentes efectivos, participando en pro-
gramas de capacitacién, perteneciendo a organizaciones, mediante la lectura y a
través de la participacién en organizaciones voluntarias donde se puedan probar
estas habilidades.

Los gerentes de proyectos tienen que ser buenos para delegar. Esta caracteris-
tica incluye dar autoridad al equipo para lograr el objetivo del proyecto y dar
autoridad a cada miembro de €] para que logre los resultados esperados de su drea
de responsabilidad. Es el acto de permitir que las personas lleven a cabo con éxito
las tarcas asignadas.

Otro componente importante mas del trabajo del gerente de proyectos es ad-
ministrar y controlar los cambios, con ¢l fin de minimizar cualquier repercusién
negativa sobre el buen logro del objetivo del proyecto. Para lograr esto con éxito
el gerente de proyectos debe establecer, al inicio del proyecto, procedimientos
con relacién a c6mo se documentardn y autorizardn los cambios.

[PREGUNTAS

1. Describa lo que debe hacer el gerente de proyectos para desarroilar la fun-
cién de planeacién. Proporcione algunos ejemplos especificos.

2. Describase lo que debe hacer el gerente de proyectos con el fin de realizar la
funcién de organizacién. Proporciénense ejemplos especificos.

3. Describa lo que debe hacer el gerente de proyectos con el fin de desarrollar
la funcién de control. Proporcione ejemplos especificos.

4. ;Cudles son algunas habilidades esenciales para un gerente de proyectos efec-
tivo? ;Cémo se pueden desarrollar estas habilidades?

5. Describa por qué un gerente de proyectos necesita tener buenas habilidades
de comunicacion oral y escrita.

6. ;Qué se quiere decir con los términos habilidades interpersonales?

7. ¢Cudles son algunas de las cosas que puede hacer un gerente de proyectos
para ayudar a crear un ambiente en el que un equipo de proyectos se sentira
motivado?

8. ;Qué se quiere decir con el término delegar? ;Por qué delegar es esencial
para la administracién de proyectos? Proporciénense algunos ejemplos.

9. ;Cudles son algunas barreras a la comunicacién?

10. ¢Por qué es importante administrar €l cambio durante un proyecto?

11. Describa algunas formas en las que un gerente de proyectos pueda hacer que
un proyecto sea mas divertido y que los miembros del equipo se sientan mds
comprometidos.

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

|[EJERCICIOS CON INTERNET

Si tiene dificultad en el acceso a cualquiera de las direcciones de la red que se
relacionan aqui, puede encontrar estos ejercicios {con direcciones actualizadas)
en la pagina inicial del Dr. James P. Clements, coautor de este libro, en
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www.towson.eduw/~clements

1. Jerry Madden, director asociado de Flight Projects Directorate (Direccién de
Proyectos de Vuelos) de Goddard Space Flight Center (Centro Goddard de Vue-
los Espaciales) de la NASA, ha recopilado un excelente “sitio” de la red, que
relaciona 100 reglas para los gerentes de proyectos de la NASA. Las reglas
abarcan una amplia gama de 4reas, incluyendo comunicacién, toma de decisio-
nes, ética y fracasos. La direccién de la red es

pscinfo.pscni.nasa.gov/online/msfc/
project_mgmt/100_Rules.html

Imprima la relacién de reglas y comente diez de ellas por lo menos.

2. El Departamento de la Defensa (DDD) ha estado fomentando la administra-
ci6n efectiva de proyectos durante mucho tiempo. Verifique su “sitio” en la
red para Software Program Managers Network en

WWW.spmn.com

3. ¢De qué trata el sitio de la red del DDD? Verifique por lo menos tres de los
vinculos. Describa lo que encontrd.
4. Visite de nuevo la pégina inicial del Project Management Institute (visitada
por primera vez en ¢l capitulo 2) en:
www.pmi.org
Revise su serie de conexiones desde la pagina inicial o vaya directo a

www.pmi.org/jobs/job_list.htm

5. Tome el cédigo de Etica para gerentes de proyectos de la pdgina inicial del
Project Management Institute o vaya directamente a ella en:

www.pmi.org/mem_info/pmpcode.htm

Imprima y resuma el cédigo.

6. De la pégina inicial del Project Management Institute, verifique el vinculo
para Awards. Describa el Project of the Year Award, el PMI Fellow Award, el
Person of the Year Award y cualquier otro premio que esté relacionado.

|CASO PARA ESTUDIO

Codeword es una empresa de tamafio medio que disefia y fabrica sistemas elec-
trénicos para aeronaves militares. Compite con otras empresas para obtener con-
tratos para suministrar esos sistemas. Su principal cliente es el gobierno. Cuando
Codeword recibe un contrato, crea un proyecto para terminar el trabajo. La ma-
yor parte de los proyectos oscilan desde 10 millones hasta 50 millones de déla-
res en costos y de uno a tres afios en duracién. Codeword puede tener en cual-
quier momento de seis a doce proyectos en proceso, en diversas etapas de termi-
nacién —algunos que se acaban de iniciar y otros que se estdn terminando—.
Codeword tiene un pequefio grupo de gerentes de proyectos que dependen del
gerente general; otras personas dependen de su gerente funcional. Por ejemplo,
los ingenieros electrénicos dependen del gerente de ingenieria electrénica, quien
depende del gerente general. El gerente funcional asigna personas especificas
para trabajar en diversos proyectos. Algunos trabajan de tiempo completo en un
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proyecto, mientras que otros dividen su tiempo entre dos o tres. Aunque las per-
sonas estan asignadas para trabajar con un gerente en un proyecto especifico,
administrativamente siguen dependiendo de su gerente funcional.

Jack Kowalski ha estado en la compafifa aproximadamente durante ocho ahos,
desde que se gradu6 en la universidad con un doctorado en ingenieria electrénica.
Ha ido ascendiendo hasta ser el principal ingeniero electrénico y depende del
gerente de ingenierfa eléctrica. Ha trabajado en muchos proyectos y es muy res-
petado dentro de la compaiifa.

Jack ha estado pidiendo la oportunidad de ser gerente de proyectos. Cuando
se le otorgé a Codeword un contrato de 15 millones de ddlares para disefiar y
fabricar un sistema electrénico avanzado para una nueva aeronave, el gerentc
general ascendié a Jack a gerente de proyectos y le pidi6 dinjir este proyecto.

Jack trabaja con los gerentes funcionales para lograr que se asigne al proyecto el
mejor personal disponible. La mayoria de estas personas son amigos que han traba-
jado con Jack en proyectos anteriores. Sin embargo, al estar vacante el puesto de
Jack como principal ingeniero electrénico, el gerente de ingenierfa eléctrica no te-
ne a nadie con el nivel de conocimientos apropiados para asignarlo al proyecto de
Jack. Por lo tanto, el gerente contrata a una nueva persona, Alfreda Bryson. Atraida
de un competidor tiene un doctorado en ingenieria electrénica y veinte afios de
experiencia. Pudo obtener un sueldo alto —maés del que tiene Jack. Es asignada de
tiempo completo al proyecto de Jack como la principal ingeniera electrénica.

Jack se interesa muy en especial por el trabajo de Alfreda y pide reunirse con
ella para discutir sus enfoques de disefio. Sin embargo, la mayor parte de estas
reuniones se convierten en mondlogos con Jack sugiriéndole cémo debe hacer el
disefio y prestando poca atencidn a lo que ella dice.

Por dltimo, Alfreda le pregunta a Jack por qué estd dedicando mds tiempo a
revisar su trabajo que el de otros ingenieros en el proyecto. El le responde, “No
tengo que revisar el trabajo de ellos, sé cémo lo hacen. He trabajado con ellos en
otros proyectos. Usted es la nueva en el grupo y quiero estar seguro de que ccm-
prenda la forma en que aqui hacemos las cosas, que quiz4 sea algo diferente a
como lo hacia su empleador anterior”.

En otra ocasion, Alfreda le muestra a Jack lo que ella piensa que es un enfoque
de disefio creativo que dar4 como resultado un sistema de costos mds bajos. Jack
le dice: “Yo ni siquiera tengo un doctorado y puedo ver que eso no resultard. No
sea tan esotérica; tan sdlo apéguese a la ingenierfa cldsica bésica”.

Durante un viaje de negocios con Dennis Freeman, otro ingeniero asignado al
proyecto, que ha conocido a Jack desde hace seis afios, Alfreda le dice que se
siente frustrada por la forma en que Jack la trata. Ella le dice a Dennis: “Jack estd
actuando mds como si él fuera el ingeniero electrénico del proyecto y no como lo
que es, el gerente del proyecto. Ademas, jyo he olvidado mas sobre disefios elec-
trénicos de lo que Jack supo nunca en toda su vida! El realmente no est4 actuali-
zado en metodologia de disefios electrénicos”. También le dice a Dennis que estd
pensando discutir este asunto con el gerente de ingenieria eléctrica y que nunca
hubiera aceptado el trabajo en Codeword si hubiera sabido que iba a ser asi.

Preguntas para el caso

1. ,Piensa usted que Jack estd listo para desempefiarse como gerente de proyec-
tos? ;Por qué si o por qué no?
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2. ;Co6mo pudo haberse preparado Jack para su nuevo papel?
3. (Cudles el principal problema de 1a forma en que Jack interactia con Alfreda?

4. ;Por qué piensa usted que Alfreda no ha tenido una discusién franca con Jack
sobre la forma en que €l la est4 tratando?

5. SiAlfreda aborda directamente a Jack, ;c6mo piensa usted que €l respondera?

6. (Cémo piensa usted que responder4 a esta situacién el gerente de ingenieria
eléctrica? ;Por qué debe hacerlo?

Aclividad de grupo
Los participantes deben dividirse en grupos de cuatro o cinco estudiantes para
discutir las siguientes preguntas:

* ;Qué se debe hacer para poner un remedio a esta situacién?
*  ;Qué se pudo haber hecho para evitar la situacién?

Entonces cada grupo tiene que elegir un vocero que presente sus conclusiones a
toda la clase.



