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Resumen

El objetivo de esta investigacion es analizar la asociacion entre las habilidades gerenciales
del jefe de proyectos en la gestion de interesados internos en los proyectos de la empresa
Hospitality SAC a través de la base tedrica del PMI y la recopilacion de datos de los interesados.
El enfoque que se utilizo es el cuantitativo debido a que se realizo el analisis estadistico para la
contrastacion de la hipdtesis a través del analisis de asociacion; El alcance es de tipo explicativa
puesto que se explicara la relacién que existe entre la variable independiente: Habilidades
Gerenciales del Jefe de Proyectos y la variable independiente: Gestidn de los interesados internos;
El disefio es No experimental-transversal puesto que no se manipulara las variables en un solo
corte de tiempo. En cuanto a la poblacion se trabajo con el total de los integrantes de la empresa
entre los cuales tenemos a los: gerentes funcionales, gerente general, socios, gerentes

administrativos de marcas, jefe de proyectos.

En la investigacién se utiliz6 como instrumentos de medicion el cuestionario para los
interesados internos y una entrevista semiestructurada para los jefes de proyectos, esto para evitar
el sesgo en la informacidn brindada por los interesados. La hipotesis general se contrasto a través
del andlisis estadistico y el coeficiente gamma con un ,538 el cual nos afirma que hay una
asociacion sustancial positiva entre las habilidades gerenciales del jefe de proyectos y la gestion
de interesados internos. En las hipotesis especificas el contraste del Analisis estadistico,
rechazaron la hip6tesis nula; con una asociacion entre sustancial a moderada positiva demostrando

que en las hipétesis especificas existe asociacion.

e Palabras Claves: Habilidades gerenciales, jefe de proyectos, gestion de los interesados,

interesados internos.
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Abstract

The objective of this research is to analyze the partnership between the management skills
of the project manager in the management of internal stakeholders in the Hospitality SAC projects
through the theoretical base of the PMI and the data collection from the stakeholders. Concerning
the type of investigation: The approach used is the quantitative because the statistical analysis
validity of the hypothesis is demonstrated through the data collection; the extent is explanatory as
it will explain the relationshipbetween the imdependent variable:management skills of the project
manager and the independent variable:management of the internal stakeholders; the design is non
- experimental - transversal, since the variables will not be manipulated.. As for the population,
we worked with the total of the members of the company,, where we have: functional managers,

general manager, partners, business managers, , project manager.

The research was used as measuring instruments the questionnaire for internal
stakeholders and a semi-structured interview for project managers, this to avoid bias in information
provided by stakeholders. The general hypothesis was contrasted through the statistical analysis
and the gamma coefficient with a, 538 which affirms that there is a substantial positive association
between the managerial skills of the project manager and the management of internal stakeholders.
In the specific hypothesis, the contrast of the statistical analysis rejected the null hypothesis; With
an association between substantial to moderate positive demonstrating that in the specific

hypotheses there is association.

» Keywords: managerial skills, project leader, stakeholder management, internal stakeholders.
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l. Introduccién

En el mundo solo un 20% de proyectos finalizan con éxito alcanzando sus objetivos de
éxito, en Ameérica Latina solo el 15 % obtiene el éxito. Y en el Pert segun Nufiez (2013) nos refiere
que: “hay tres factores que son el motivo para el fracaso del mismo: problemas humanos,
comunicacion y conflictos entre la gente, mala utilizacion de metodologias de trabajo. Casi un

50% se debe a problemas humanos” (pag. 1).

La empresa Hospitality SAC desarrolla proyectos de expansion, creacion de nuevos
conceptos innovadores, implementacion de nuevas tecnologias gastrondémicas, remodelaciones en
los restaurantes, ampliaciones de locales, etc. Donde sus métricas para medir el éxito son: a)
cumplir las medidas financieras del proyecto, b) cumplir las estrategias, metas y objetivos de la
empresa, ¢) Lograr la creacion de valor a través de la satisfaccion del cliente y los interesados. Su
organizacion jerarquica en proyectos pertenece a una matricial débil, en este tipo de organizacion
el jefe de proyectos tiene una disponibilidad de recursos muy limitados, quien gestiona el
presupuesto es el gerente funcional a cargo, para el equipo de trabajo existen 2 jefes a quien
reportar, y el jefe de proyectos en ocasiones tiene dos funciones (operativa y como lider del
proyecto). Es por estos antecedentes que la gestion de interesados debe ser la mejor logrando
comprometer a los interesados internos, esto se podra realizar solo si los jefes de proyectos tienen
desarrolladas sus habilidades gerenciales tales como Liderazgo, gestion estratégica y técnica, todo

esto basados y sustentado en la guia del PMI, con su libro PMBOK sexta edicion.

En este sentido, la presente investigacion tiene por objetivo analizar la relacion entre las

habilidades gerenciales del jefe de proyectos y la gestion de interesados internos en los proyectos
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de la empresa Hospitality SAC utilizando el enfoque tedrico ofrecido por el Project Management
Institutute (PMI).

La presente investigacion se estructura en los siguientes capitulos: En el capitulo I, se
presenta el planteamiento del problema de la investigacion; la descripcion del problema, la
delimitacién del problema y la formulacién del problema tanto el problema general y los
especificos, Se encuentran los antecedentes nacionales e internacionales que tienen una a dos
variables similares a la presente tesis, la justificacion e importancia de la investigacion, los
objetivos de la investigacion y se formulan las hipétesis que orientan la investigacion.

En el capitulo 11, se desarrolla el Marco teorico, En este capitulo se fundamenta a través de
bases tedricas tomados de diferentes autores como Arroyo (2012), Lled6 (2017), Mulcahy (2013)

entre otros, pero teniendo como base la guia del PMBOK (2017) sexta edicion del PMI.

El capitulo 11, se refiere al Método, se describe el tipo de investigacion, se define la
poblacién en estudio. Se sefialan los instrumentos que se utilizaron que en este caso son: el
cuestionario y la entrevista semiestructurada, asi como el tipo de analisis de datos.

En el capitulo 1V, se presentan los resultados del analisis descriptivo y de la contrastacion
de la hipétesis principal y especifica.

En el capitulo V, se hace la discusién de resultados respectivos. Finalmente en el capitulo
VI, Se formulan las conclusiones de la investigacion.

En el capitulo VII, se hacen las recomendaciones, en el capitulo VIII, se encuentran las
referencias bibliograficas utilizadas para esta investigacion. Y en el capitulo 1X, estan conformada

por los anexos.
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1.1 Planteamiento del Problema

1.1.1 Delimitacion del problema
1.1.1.1 Espacial: La investigacion se desarrollara en la ciudad de Lima, distrito de Lince donde
se encuentra la empresa Hospitality SAC ubicada en Emilio Althaus 638, distrito de Lince, Lima,

Peru.

1.1.1.2 Temporal: Se analizara en la linea de tiempo del 2018

1.1.1.3 Tematica y unidad de analisis: Se realiz6 un estudio de las habilidades gerenciales del
Jefe de Proyectos. La Unidad de andlisis es el Jefe de Proyectos e interesados internos del

proyecto

1.2 Descripcion del Problema

En el mundo solo un 20 % de proyectos finalizan con éxito en tiempo, costos y el alcance
trazado en sus objetivos. Segun el profesor Anex (2018): “Resulta impactante ver la cantidad de
dinero que se pierde, en el mundo, por la mala o inadecuada administracion de proyectos. Cabe
destacar que existen buenas préacticas en la guia del PMBOK pero no solo debe basarse en su
conocimiento sino llevarlo a la practica, entre uno de los tantos factores que llevan a este fracaso
estan: un equipo poco motivado, la no identificacion y negociacion con los interesados, y una

mala comunicacion” (pag. 1).

En América Latina sucede el mismo panorama que en el ambito mundial, el jefe de
proyectos domina las habilidades técnicas pero las habilidades blandas no estan en un estandar

adecuado, no logrando los objetivos definidos en alcance, costo y tiempo y creacién de valor para
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el proyecto. En la revista virtual Logistic Sumi & expo (2014) sefiala: “En América Latina, el 20%
de los proyectos presentados se consideran un fracaso y solo el 15% muestran niveles elevados de
agilidad organizacional, lo que sugiere que las organizaciones regionales no estan preparadas para
responder a las expectativas de los clientes. De acuerdo con el estudio una de las razones por la
cual existe un menor nivel de aptitud y madurez en la gestion de proyectos que el promedio
mundial es por falta de patrocinadores activos comprometidos a ayudar a llevar a cabo los cambios

para una estrategia eficiente”(P4g.3).

En el Perq, hay una basqueda dramatica en reduccion de costos en Talento Humano que
Ileva a las empresa a formular proyectos con un alto nivel de riesgo, con la necesidad de aumentar
ingresos y bajar costos. Respecto a los motivos de fracaso de los proyectos, Nufiez (2013) afirma:
“Que los motivos para que un proyecto fracase son tres: un 48% por problemas humanos, de
conduccién, comunicacion y conflictos entre la gente, con un 31% la mala utilizacion de
metodologias de trabajo, y finalmente un 21% por cambios inesperados en los objetivos definidos
a nivel estratégico. Como vemos en promedio en un 50 % de fracaso en los proyectos en el Pais
se debe al capital humano” (pég. 1). Al realizar esta reduccion de costos en el capital humano de
los lideres de proyectos se generan dos escenarios desfavorables: EI primer escenario es gente con
estudios y preparada pero con un excesos de trabajo, el segundo escenario es optar por lideres de

proyectos con un menor costo pero sin la experiencia requerida.

Lima tiene una gran cantidad de proyectos de inversion privada de gran envergadura, asi
como de menor cuantia como de pequefias y microempresas que estan en constante expansion.
Lima se ha convertido en un eje fundamental en la industria de alimentos y bebidas, esta afirmacion
es sustentada por un articulo de revista Spatium (2017) que nos dice lo siguiente: “El aporte que

le da lo gastronomico al sector comercial: es el segundo rubro con mayor presencia en centros
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comerciales con un 14% de participacion” (pag.4), esto debido a que ha sido elegida como mejor
destino gastronémico del mundo, motivo por el cual las empresas encargadas de desarrollar

conceptos y proyectos gastrondmicos se sitdian en Lima.

Per( Retail nos da un mayor alcance acerca del impacto del sector gastronémico en nuestra
economia: “Un sector econdmico que esta creciendo y a gran escala es del rubro gastronomico. El
sector gastronomico en Per( ha venido dinamizando el mercado de las franquicias que cada vez
atrae a mas inversores extranjeros. No cabe duda que la gastronomia en el Per( es uno de los
sectores que mayor crecimiento ha registrado en los Ultimos afios. Segun datos del Centro de
Desarrollo de Franquicias de la Cdmara de Comercio de Lima, en el mercado existen un total de
470 franquicias donde el 48% son nacionales, siendo de mayor representacién el rubro
gastronomico. Ante ese contexto, los economistas destacan que el despegue de la gastronomia se
ha dado desde el afio 2009, con la promocién de platos tradicionales de la costa, sierra y selva del

Pert, lo cual también ha logrado representar el 6% del PBI anual” (Peru Retail, 2018).

La empresa en estudio tiene como nombre Hospitality SAC la cual se desenvuelve en el
rubro de alimentos y bebidas con presencia en el mercado gastronémico de 10 afios. Su mision es:
“Desarrollar conceptos innovadores para la satisfaccion de los usuarios™; asi en la actualidad ha
desarrollado marcas gastronomicas como: Vivawok Restaurante, Coconube yogurt frozen, 1087

Bistro, El Taller Patisserie, Pico de gallo y Conciencia chocolotaria emocional.

La empresa Hospitality SAC, desarrolla proyectos de expansion (apertura de nuevas
sucursales), creacion de nuevos conceptos innovadores, implementacion de nuevas tecnologias
gastronomicas, Remodelaciones en los restaurantes, ampliaciones de locales, etc. Entre sus

principales objetivos de éxito que pretende en sus proyectos son: a) cumplir las medidas
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financieras del proyecto, b) cumplir las estrategias, metas y objetivos de la empresa, ¢) Lograr la

creacion de valor a través de la satisfaccion del cliente y los interesados.

De acuerdo a su organizacion jerarquica en proyectos es una Organizacion Matricial debil,
Segun el PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE(2017), define este tipo de organizacion como:
“Organizacion donde el jefe de proyectos tiene una disponibilidad de recursos muy limitados,
quien gestiona el presupuesto es el gerente funcional a cargo, para el equipo de trabajo existen dos
jefes a quien reportar, y el jefe de proyectos en ocasiones realiza funciones operativa y ademas de
ser lider del proyecto , donde su autoridad y disponibilidad de recursos e baja” (pag. 47). En los
proyectos ejecutados que desarrollan se suscitan problemas que traen como consecuencia: retrasos
en el tiempo de entrega del proyecto es decir incumplimiento del cronograma; cambios en el
producto por parte de los interesados, se afecta el alcance; aumento en el presupuesto de dicho
proyecto, incremento en los costos. Todo esto sucede debido a una ineficiente gestién de los
interesados internos por parte de los jefe de proyectos como son: gerente general, socios, gerentes
funcionales, administradores de marca. Los indicadores que reflejan este problema son los
conflictos de intereses por una comunicacion poco asertiva y eficaz, poco nivel de negociacion del
jefe de proyectos para con los interesados, debido a que las estrategias no estan vinculados a la
mision y objetivos de éxito de la empresa. La planificacion del proyecto no da énfasis a los

requisitos que esperan los interesados para con los proyectos.

El jefe de proyectos es quien dirige los proyectos, y al pertenecer a una organizacion
matricial débil en proyectos, necesita empoderarse a traves del dominio de sus habilidades
gerenciales como son: habilidades técnicas, habilidades de liderazgo, habilidades de gestion
estratégica y negocio(llamado también conceptuales) necesarias para una buena gestion de los

interesados internos y asi poder involucrarlos y comprometerlos con los objetivos del proyecto e
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incrementar asi la probabilidad de éxito en los proyectos desarrollados por la empresa Hospitality

SAC

1.3 Formulacion del problema

1.3.1 Problema general

¢ Como influyen las habilidades gerenciales del Jefe de Proyectos en la Gestidn de Interesados

internos en los proyectos de la empresa Hospitality SAC?

1.3.2 Problemas Especificos

e (En qué medida las habilidades técnicas inciden en la identificacion de Interesados internos
en los proyectos de la empresa Hospitality SAC?

e ;COmo las habilidades de Gestidn estratégica y de Negocios inciden en la planificacion del
involucramiento de los interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality SAC?
e ;De qué manera las habilidades de liderazgo contribuyen en la Gestién y Monitoreo del

involucramiento de los interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality

SAC?

1.4 Antecedentes

A continuacion se detallan los antecedentes nacionales e internacionales que sustenta la

investigacion.

1.4.1 Antecedentes Internacionales
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14.1.1. REYES, K. (2016): “Habilidades gerenciales y desarrollo organizacional”.

Universidad Rafael Landivar. Licenciatura en Psicologia Industrial. Objetivo general:

“Determinar la relacion de las habilidades gerenciales y el desarrollo organizacional de los
hoteles inscritos en la Asociacion de Hoteles de Quetzaltenango”. Metodologia: descriptiva.

Conclusiones:

e “Existe relacion entre las habilidades gerenciales y el desarrollo organizacional, ya que estas
permiten que los administradores de cada institucion utilicen sus conocimientos, experiencias
y sobre todo sus capacidades para organizar, dirigir y motivar al personal, encaminandolos asi
al logro de las metas establecidas y el mejoramiento de la productividad” (Reyes, 2016, pag.
46).

e “Los gerentes de los hoteles poseen un conjunto de habilidades gerenciales que les permiten
enfrentar toda clase de dificultad que pueda surgir dentro de la empresa. Entre las que se
pueden mencionar conocimiento y formacion (conceptuales), capacidad de liderazgo,
organizacion y comunicacion (técnicas) y actitud para tratar y relacionarse con los
colaboradores” (Reyes, 2016, pag. 46).

e “Para las empresas investigadas es de suma importancia el desarrollo organizacional ya que
los gerentes necesitan hacer diagndsticos sobre la situacion real de la empresa y de esta forma
conocer los cambios que necesitan realizar” (Reyes, 2016, pag. 46).

e “De acuerdo a la investigacion el desarrollo organizacional se beneficia porque los gerentes
poseen las habilidades necesarias, lo que permite que el desarrollo sea eficiente y eficaz”

(Reyes, 2016, pag. 46).
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1.4.1.2 CARRION, R. (2014): “Impacto de los stakeholders en el desarrollo competitivo del
sector industrial de la provincia de El Oro”. Universidad de Azuay. Magister en
Administracion de Empresas. Objetivo general: “Determinar el impacto de los stakeholders
sobre la competitividad en empresas relacionadas con el sector industrial de Oro”.

Metodologia: cuantitativa de tipo exploratoria. Conclusiones:

e “Acorde al estudio se ha determinado los elementos de interconexion entre la competitividad
de las empresas y los intereses de los stakeholders, asi como los caminos a través de los cuales
estos deben canalizarse para aportar positivamente al logro de los objetivos estratégicos. Estos
caminos deben convertirse en rutas sistémicas de gestion, que se puedan aprovechar como
‘puntales de una estrategia consistente y sostenible” (Carrién, 2014, pag. 168).

e “Las expectativas de los stakeholders deben definirse en funcién de la percepcion de valor de
estos hacia aquellos elementos que se presentan a graves de la interrelacion de los stakeholders
con la empresa. Tales que generen una motivacion fuerte que provoque interés por conseguir
dicho valor a través de aportar hacia el desarrollo estratégico de la empresa” (Carrion, 2014,
pag. 168).

o “Estas capacidades intangibles deben convertirse e incrementar el capital intelectual de la
compaiiia, principalmente a través del capital humano y del capital relacional, los cuales en los
casos que sea aplicable deberian convertirse en capital estructural organizativo. Unos ejemplos
de aplicacién muy recomendables son la gestion empresarial a través de equipos de trabajo
interdisciplinarios, en el caso del capital humano y de las redes comerciales en el caso de
capital relacional, los cuales generan barreras estratégicas que fortalecen a sus integrantes

como un todo ante la competencia” (Carrion, 2014, pag. 168).
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1.4.1.3 Lara, D. (2015): “Modelo de procesos para identificacion de stakeholders en empresas
constructoras privadas dedicadas a obra publica”. Universidad Central del Ecuador,
Magister en Gerencia de la construccion. Objetivo general: “Aportar a las empresas
constructoras, con un modelo de procesos que permita identificar a los Stakeholders y
establecer su campo de accion, alineado con la mision y la vision de la organizacion;
enmarcado dentro de la normativa vigente y de ésta manera lograr un compromiso
empresarial”’. Metodologia: enfoque mixto, con caracter cuantitativo y cualitativo,

empleando investigaciones de tipo exploratorio y descriptivo. Conclusiones:

e “La falta de compromiso e interés, del equipo de trabajo hacia los proyectos se evidencia en
un 60%; situacion que se debe al desconocimiento de la vision y la mision empresarial; debido
a que no se socializan estos temas desde el proceso de contratacion del personal” (Lara, 2015,
pag. 97).

e “La Unidad Estratégica, considera que es conveniente plantear las siguientes alternativas: 1)
Gerencia de Stakeholders 2) Director de Proyecto, 3) Asesoria especializada y 4) Capacitacion
al personal; para que las empresas constructoras privadas seleccionen la opcidn que se ajuste
a sus requerimientos particulares” (Lara, 2015, pag. 97).

e “La falta de compromiso e interés, del equipo de trabajo hacia los proyectos se evidencia en
un 60%; situacion que se debe al desconocimiento de la vision y la mision empresarial; debido

a que no se socializan estos temas desde el proceso de contratacion del personal” (Lara, 2015,

pag. 97).
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1.4.1.4 COBO, S. (2016): “La gestion de proyectos como una materia en los estudios

universitarios de informacion y documentacion. Andlisis docente estudio de e produccion y

vision profesional”. Universidad Complutense de Madrid, memoria para optar el grado de

Doctora. Objetivo general: “Analizar la gestion de proyectos en el area de Informacion y

documentacion a nivel internacional, en base a tres ejes fundamentales: la docencia, la

investigacion y el ambito profesional”. Metodologia: Cualitativa. Conclusiones:

“El alto grado de participacion de los profesionales en la gestion de los proyectos definidos en
las unidades de informacion y documentacién contrasta con la escasa formacion recibida en
las titulaciones universitarias de grado o posgrado. En consecuencia, esta situacion evidencia
la necesidad de reforzar la presencia de la materia en los planes universitarios de estudio en
Informacion y Documentacion, especialmente en lo relativo a las metodologias y herramientas,
que son demandados por los propios profesionales” (Cobo, 2016, pag. 267).

“La investigacion constata que los directores y ayudantes son los recursos humanos con mayor
grado de implicacién en los proyectos que se implementan en su unidad de informacién y
documentacién. En relacion con esta consideracion, se recomienda que uno de los principales
requisitos para acceder a estas categorias profesionales fuese la acreditacién de haber recibido
formacion general sobre Management y especificamente sobre gestién de proyectos, lo que
garantizaria su capacidad profesional para la gestion integral de la unidad en la que trabajan”
(Cobo, 2016, pag. 267).

“Resulta indiscutible la integracion de los proyectos en la actividad laboral diaria de los
profesionales de las unidades de informacion y documentacion, ya que la mayoria han estado

involucrados en la participacion de algun proyecto en los Gltimos cinco afios; concretamente,
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casi el 35% de los encuestados confirmaron su implicacion en tres y cinco proyectos” (Cobo,

2016, pag. 267).

1.4.2. Antecedentes Nacionales

1.4.2.1 QUISPE, A. (2017): “Propuesta de metodologia de gestion de los interesados para el

éxito de los proyectos de construccion en el Peru”. Universidad nacional de Ingenieria, Peru,

titulo profesional de Ingeniero civil. Objetivo General: “Mejorar la gestion de los interesados

en base a un modelo y metodologia para aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos

de construccion en el Peru”. Metodologia: Cuantitativo, no experimental transeccional.

Conclusiones:

“Con el nuevo modelo y metodologia propuesta se logra mejorar la gestion de los interesados
en los proyectos de construccion de tipo edificaciones aumentando su probabilidad de éxito, la
propuesta ha sido validado por un grupo de expertos en base a los resultados de los datos
recopilados mediante entrevistas, encuestas, reuniones y la valoracion final” (Quispe, 2017,
pag. 188).

“La recopilacién de datos mediante el muestreo no probabilistico permitié definir los 40
factores relacionados a los tres tipos de competencias necesarias para tener éxito en la gestion
de los interesados en los proyectos de construccion del tipo edificaciones en el Perd. Ademas,
los datos cualitativos recopilados mediante la revision de la literatura se pude notar que la
mayoria de enfoques se centran en los factores relacionados a la competencia practica”
(Quispe, 2017, pag. 188).

“El nuevo modelo jerarquia de competencias para gestionar a los interesados ha sido evaluado

y resulté ser convincente y aceptado por los evaluadores del modelo, de acuerdo al método de
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validacion aplicado, considerando que los items utilizados en la evaluacion tienen una

valoracion superior a 3.5, el cual es el minimo aceptable en una escala Likert de 5 niveles”

(Quispe, 2017, pag. 188).

14.2.2 CALDERON, S. & SANCHEZ, E. (2016): “La gestion de stakeholders en proyectos.

Identificacién y evaluacion de los stakeholders Clave en un proyecto ecoturistico en la laguna

de Huamanpata - region amazonas”, Pontificia Universidad Catélica del Peru, Peru,

Licenciado en Gestion empresarial. Y sus conclusiones son:

“En base al andlisis de las variables de estudio propuestas en la literatura, las variables mas
pertinentes para el caso de estudio son aquellas que estudian el conocimiento y apreciacién de
los grupos de interés sobre el proyecto (Conocimiento sobre el proyecto e Interés por el
desarrollo del proyecto); aquellas que permiten evaluar las caracteristicas de los grupos de
interés con respecto al proyecto (Proximidad hacia el proyecto, Poder sobre el proyecto,
Legitimidad en el accionar y Urgencia por participar en el proyecto) y aquellas que permiten
evaluar las relaciones existentes entre los grupos de interés (Cantidad de Relaciones, Calidad
de Relaciones y Grado de Intermediacidn de Relaciones). De esta manera, se puede conocer al
universo de grupos de interés no solamente en base a sus atributos personales hacia el proyecto,
sino también con respecto a las relaciones que mantiene con los demas grupos de interés”
(Calderon & Sanchez, 2016, pag. 107).

“Por su parte, los riesgos que se podrian mitigar o eliminar son la posible pérdida de alianzas
estratégicas con algun stakeholder clave que actualmente esta involucrado en el proyecto (lo
cual afectaria la sostenibilidad del mismo), posibles conflictos con stakeholders clave de la

Laguna de Huamanpata y el posible surgimiento de proyectos ecoturisticos similares en la
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Laguna de Huamanpata que compitan con el proyecto “Alpahuaman” (Calderon & Séanchez,
2016, pag. 107).

e “Gestion de Stakeholders. Las oportunidades que se pueden aprovechar a favor del proyecto
son captar nuevos aliados para incrementar el campo de accion del proyecto o que cuentan con
conocimientos técnicos sobre gestion y ecoturismo para reforzar el proyecto; relacionarse con
organizaciones que gocen de buena Legitimidad con la poblacion o con los demas stakeholders
clave para ganar mayor credibilidad; y aprovechar las buenas relaciones y capacidad para
intermediar relaciones con otros stakeholders clave para ampliar el alcance del proyecto hacia

los demas stakeholders clave” (Calderén & Sanchez, 2016, pag. 107).

1.4.2.3 PEREZ, R. (2015): “Asegurando el Valor en Proyectos de Construccion: Gestion de
los Interesados”, Pontificia Universidad Catélica del Peru, Peri, titulo de Ingeniero civil. Y

sus conclusiones son:

e “Es importante que los principales interesados del proyecto se comprometan con el desarrollo
de una adecuada gestion de los interesados para la obtencion de mejores resultados” (Pérez,
2015, pag. 91).

e “Lagestion de los interesados por si sola no es suficiente para garantizar que un proyecto pueda
ser considerado exitoso o no, por lo que debe ser complementada con otras metodologias de
gestion” (Pérez, 2015, pag. 91).

e “Esrecomendable que el andlisis de los interesados se realice regularmente, esto debido a que
el poder e influencia de los interesados mas relevantes pueden cambiar constantemente”

(Pérez, 2015, pag. 91).
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1.5 Justificacion de la Investigacion
1.5.1 Justificacion

Bernal, nos dice acerca de la justificacion practica lo siguiente: “Se considera que una
investigacion tiene justificacion practica cuando su desarrollo ayuda a resolver un problema o, por
lo menos, propone estrategias que al aplicarse contribuirian a resolverlo. Los estudios de
investigacion de pregrado y de posgrado, en el campo de las ciencias econOmicas Yy
administrativas, en general son de caracter practico, o bien, describen o analizan un problema o

plantean estrategias que podrian solucionar problemas reales si se llevaran a cabo”. (Bernal, 2010,

pag. 106).

En ese sentido, la presente Investigacion como finalidad mostrar la relevancia de las
habilidades gerenciales en la gestion de interesados y asi contribuir a mejorar el nivel las

habilidades gerenciales del Jefe de proyectos para que contribuyan a resolver el problema.

Es relevante para el Pais porque de esta investigacion se obtendra la informacion que
servird para actuar sobre empresas que desarrollen proyectos en el rubro gastronémico para

mejorar o realizar cambios que contribuyan en el logro de los objetivos de sus proyectos.

Es pertinente realizar la investigacion porque la empresa Hospitality SAC necesita lograr
sus objetivos estratégicos a través de la ejecucion exitosa de los proyectos y que se pueden lograr
a través del fortalecimiento de las habilidades gerenciales para una adecuada gestion de

interesados.

Antiguamente el éxito de un proyecto se media a través del logro del alcance, costo, tiempo
y calidad, pero los tiempos cambian y las empresas se tienen que adaptar a los cambios para ser

competitivos, EL PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE en su libro del PMBOK (2017) nos
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dice: “Tradicionalmente, las métricas de tiempo, costo, alcance y calidad de la direccion de
proyectos han sido los factores mas importantes para definir el éxito de un proyecto. Mas
recientemente, profesionales y académicos han determinado que el éxito del proyecto también
debe medirse teniendo en cuenta el logro de los objetivos del proyecto” (pdg. 34). En la actualidad
hay diferentes factores que permiten estas métricas como la satisfaccion del cliente, y diferentes

interesados, asi como el cumplimiento de metas y diversos factores organizacionales.

1.5.2 Importancia de la Investigacion.

Es importante porque servira de base a futuras investigaciones donde se resalte una
adecuada gestion de interesados internos a través de mostrar la importancia de las habilidades
gerenciales del Jefe de Proyectos, porque el logro de los objetivos se da por las personas que la

dirigen.

“Lo mas importante para lograr el objetivo de un proyecto son las personas, y no los
procedimientos y las técnicas. Los procedimientos y las técnicas son sélo instrumentos que
ayudan a las personas a desempefiar sus trabajos. Por ejemplo, un artista necesita pintura,
un lienzo y pinceles para pintar un retrato, pero las habilidades y el conocimiento del artista
son los que le permiten crear el retrato con estas herramientas. Asi, en la administracion de
un proyecto, las habilidades y el conocimiento de las personas también son vitales para

producir el resultado deseado”. (Gido & James, 2012, pag. 322).

Es importarte para empresas gastrondmicas que desarrollan proyectos en una organizacion

matricial débil, tener claro que el jefe de proyectos debe desarrollar sus habilidades gerenciales
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para aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos a través de una adecuada Gestion de los

interesados.

1.6 Limitaciones de la investigacion

Para el desarrollo de la presente investigacion no se han encontrado limitaciones al

respecto.

1.7 Objetivos

1.7.1 Objetivo General
Analizar la relacién entre las habilidades gerenciales del Jefe de proyectos en la Gestidn
de Interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality SAC a través de la base tedrica

del PMI y la recopilacion de datos de los interesados.

1.7.2 Objetivos Especificos

e Analizar en qué medida las habilidades técnicas se asocian con la identificacion de los
interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality SAC.

e Analizar la relacion de las habilidades de Gestion estratégica y de Negocios y la
Planificacion del involucramiento de los interesados en los proyectos de la empresa
Hospitality SAC.

e Describir como contribuyen las habilidades de liderazgo en la Gestion y monitoreo del

Involucramiento de los Interesados en los proyectos de la empresa Hospitality SAC.
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1.8 Hipdtesis

1.8.1 Hipotesis Principal

Las habilidades gerenciales del jefe de proyectos influyen en la gestion de interesados

internos en los proyectos de la empresa Hospitality SAC

1.8.2 Hipotesis especificas

e Las habilidades técnicas inciden en la identificacion de los interesados internos en los
proyectos de la empresa Hospitality SAC.

e Las Habilidades de Gestion estratégica y de Negocios permiten una adecuada planificacion
del involucramiento de los Interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality
SAC.

e Las habilidades de liderazgo contribuyen en la Gestion y monitoreo del Involucramiento de

los Interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality SAC
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I1. Marco Tedrico

2.1 Marco conceptual

Debido al escenario de la investigacion como primer punto se desarrollara la definicion de
que es un proyecto desde el punto visto del Project Manager Institute, continuando con la
definicion de tipos de estructura organizacional en proyectos, y después se continuara con la
definicidn de las variables independiente y dependiente respectivamente; Esto para tener una mejor

perspectiva del escenario en el cual esta involucrada esta investigacion.

2.1.1 Proyecto

En esta definicion tendremos como referencia béasica la Guia del PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, en adelante PMBOK sexta edicion, la cual define un proyecto
como un esfuerzo que se realiza para crear resultados Unicos, asi sefiala el PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE (2017): “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo

para crear un producto, servicio o resultado unico” (pag. 4)

Se le denomina al proyecto un producto o resultado Gnico y un esfuerzo temporal porque
a través de ellos vamos a cumplir objetivos, segun la guia del PMBOK define estos puntos de la
siguiente manera: “Producto, servicio o resultado Unico; Los proyectos se llevan a cabo para
cumplir objetivos mediante la produccién de entregables. Un objetivo se define como una meta
hacia la cual se debe dirigir el trabajo, una posicion estratégica que se quiere lograr, un fin que se
desea alcanzar, un resultado a obtener, un producto a producir o un servicio a prestar. Un
entregable se define como cualquier producto, resultado o capacidad Unica y verificable para

ejecutar un servicio que se produce para completar un proceso, una fase o un proyecto. Los
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entregables pueden ser tangibles o intangibles. Esfuerzo temporal; La naturaleza temporal de los
proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos. Que sea temporal no
significa necesariamente que un proyecto sea de corta duracion” (PROJECT MANAGEMENT

INSTITUTE, 2017, pag. 4).

Un proyecto se realiza para lograr un objetivo por medio de tareas y el uso correcto de
sus recursos el cual va constar con un patrocinador o cliente que son los que brindan el apoyo
economico para que el Proyecto cumpla con los objetivos trazados. En los proyectos el
denominado “Jefe de proyectos” tiene como responsabilidad asegurar que el cliente quede
satisfecho a través de una comunicacion constante para poder determinar si hay algin cambio o se

mantienen sus expectativas para con el proyecto.

En el libro Administracion exitosa de proyectos, se definen los factores de éxito de un
proyecto: “La planeacion y la comunicacion son fundamentales, evitan que ocurran problemas o
reducen su impacto. Involucrar a los patrocinadores o cliente como socios en el éxito del proyecto
mediante su participacion activa, un proyecto debe tener un objetivo claro de lo que se realizara
definido en términos de producto final o entregable, programa o presupuesto y aceptado por el

cliente” (Gido & James, 2012, pag. 24).

De acuerdo al PMBOK los proyectos cambian las organizaciones, las mueven de un estado

a otro con el Unico fin de lograr un objetivo especifico tal como lo veremos en la siguiente gréfica:
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Organizacion

Valor
del negocio

[ Estado futuro

[ Estado actual Actividades del proyecto

* Actividad A
* Actividad B
+ Actividad C
* Ftc.

Tiempo

Figura 1. Transicion del estado de una organizacion a través de un proyecto. Fuente: Tomada del
libro PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 6)

2.1.1.1 Factores de éxito de un proyecto

El determinar si los proyectos que se desarrollan alcanzaron el éxito o no, es una tarea
dificil porque se analizan varios factores. En el libro Director de proyectos, Lledd (2017) define el
tema del éxito de un proyecto con el siguiente argumento: “No alcanza con cumplir la calidad,
plazos y presupuesto para el éxito de un proyecto. Sino, que ademas de estos objetivos minimos,
es necesario que el proyecto cumpla con la “satisfaccion del cliente”. ;De qué serviria un proyecto
de una calidad excepcional, que se finalizd en el plazo previsto utilizando los recursos

preestablecidos, si luego, no genera los beneficios que se habian estimado?” (pag. 37).
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Como se puede deducir, el éxito de un proyecto no es sencillo de alcanzar, pues son
diferentes los involucrados en el mismo, tal es el caso de los interesados, al respecto en el PMBOK
se sefala:

“Los interesados del proyecto pueden tener opiniones diferentes sobre cémo seria la

conclusién exitosa de un proyecto y cuéles son los factores mas importantes. Resulta critico

documentar claramente los objetivos del proyecto y seleccionar objetivos que sean
medibles. Tres preguntas que los interesados clave y el director del proyecto deberian
responder son: ¢Cémo se define el éxito para este proyecto?, ;Coémo se medira el éxito?,

¢Qué factores pueden influir en el éxito?” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,

2017, pég. 34).

Q° (2
e - S
qaer N Os o

) 3)\\\33\\

Satisfaccion
del Cliente

Figura 2. Restricciones del proyecto

Fuente: tomado del libro prepara racion para el examen PMP de Rita
(Mulcahy, 2013, pag. 28)

2.1.1.2 Tipo de estructura organizacional en proyectos
Para determinar qué tipo de estructura organizacional es mas adecuada para el desarrollo
de proyectos se necesita tener en cuentas las siguientes variables: el tipo de organizacion disponible

para su uso Yy la optimizacion de dicha organizacion.
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En el libro PMBOK se sintetiza esta relacion en el siguiente cuadro que permite determinar

el poder que se le asigna al Jefe de proyectos segun la organizacion:

Tabla 1. Influencias de la Estructura Organizacional en los Proyectos

[caracteristicas del Proyecto
Tipos de Grupos de Trabajoe Awtordad Rol del Director Disponibilldad JOukén gestlona Personal
Estructura ordenados por: del Director del Proyecto de Recursos el presupuesto Administrativoe
Organtzacional del Proyecto del proyecto? da Direccin
de Proyectos
Fexlble; parsonas | Poca o ninguna Tlempo parcis; Poca o ninguna Duefio U operador | Poca o ninguna

0 Sencili que trabajan puedis 87 0o un
Femizne con hombeo rol de trabajo

dasknado Como
cooetiredor

Funchonal Tratajo en proceso | Poca o ninguna Tiemipen parcial; Poca o ninguna Gerente funcional | Tiempo pancial

{cemtrallzsig) (por ejempia, e S 0 Mo un ol
Inganieria, e tranao desimado
fabricacion) COMO Coonnacor

Mukt-divislonal U de; producto; | Poca o ninguna Tiempa parca; Poca o ninguna Garante funcional | Tiempo pancial

{puede duplicar | pOCES0S de pueds 527 0 N un

funclones para | producdén rol de trabajo

cada diviskin portaiolio; programes dasignado como

GO poCE regitn peoprica coardinadar

)| tipode cleme

Matriz - fuerte Por funcion e Moderada 3 aia Aol de tranaje Moderada a alta Director del Tiempao compietn
trateajn, slendo dasipradn 3 tempo proyects
drector dal proyecto COMpEADn
una funckin

Mairiz — disbll Fumciin de trabajp | Bala Tlempa pardal; se | Baja Gerente funcional | Tiempo pancial

realizEa como pare
de atro frabajo y es
un Fol de trataj
des|grado com
coondinador

Matriz - Funcidn de trabajy | Bxjsamoderada | Tiempo parcal; Baja amoderada | Mezckdo Tiempo parcial

hatanceado Incorporado en las

fuNCiCnes coma una
heablicad y ro
pueda sar un rol de
trabsjo deskgnado
COMi Coordinador

Orlentado al Proyecho Elevada a casl total | Aol de trabajo Elevada 3 casl tofal | Director dal Tiempa compieto

proyectn des|gradn 3 tempo proyecta

{compussto, COMpiEdn

hibeida)

Virtual Estructura de red Baja @ moderaida Tlempa compleio o | Baja 3 moderada Mezciado Pueds sar 3 tiempo
0N MOO0S en s parcil completn o tiempo
puntos de contacto parcizl
COn Oir3s Personas
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Fuente: tomado del libro PMBOK sexta edicion del PMI (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2017).
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Como se observa en el cuadro anterior en las organizaciones matriciales débil se
caracterizan porque la autoridad del jefe de proyectos y su disponibilidad de recursos son bajas en
cuanto al presupuesto lo maneja el gerente funcional. Este tipo de organizacion es la que presenta
la empresa Hospitality SAC, ello implica en los proyectos que haya retrasos en el presupuesto, que

el equipo del proyecto tenga a parte de la funcion del proyecto otras tareas que realizar.

2.1.1.3 El entorno en el que operan los proyectos

Los proyectos se desarrollan en entornos que van a influir en estos, no se debe olvidar este
punto, ya que el entorno tiene impactos positivos o negativos que deben tomarse en cuenta por el
impacto en el proyecto. En el PMBOK, PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE(2017) se dice
que: “Dos categorias principales en las influencias son los factores ambientales de la empresa

(EEF’S) y los activos de los procesos de la organizacion (OPA’S)” (pag. 37)

Influencias

‘ OPAs \
225 Intemos

Procesos,
Politicas y

Procedimientos

Externas Internas
la Organizacion

Base de
Conocimiento de

e A

Figura 3. Influencias del proyecto
Fuente: Tomado del libro PMBOK sexta edicion (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2017, pag. 37).
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2.1.1.3.1 Factores ambientales de la empresa

Son factores que van a influir en el proyecto o de sobremanera lo restringen e incluso
pueden dirigir el proyecto, pueden ser externos o internos, estas EEF'S son entradas de los

procesos de Direccion de proyectos.

a) Factores ambientales internos: estos factores son descritos en el libro del PMBOK,
PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) nos dice que dichos factores son los
siguientes: “Cultura y gobernanza de la organizacion; infraestructura; software informético;

disponibilidad de recursos; capacidad de los empleados” (pag. 38).

Como se observa los factores ambientales internos maés resaltantes para la investigacion
son: La cultura y gobernanza de la organizacion; donde abarca un claro conocimiento de la misién,
vision, estilos de organizacidn, el liderazgo, la capacidad de los empleados; entre ellos se incluye

las habilidades y conocimientos de los trabajadores existentes en la empresa.

b) Factores ambientales externos: son todos los factores externos de la organizacion tales como
ambientes fisicos, la participacion del mercado, influencias de tipo social y cultural,

regulaciones legales, consideraciones financieras.

2.1.1.3.2 Activos de los Procesos de la Organizacion (OPA’S)

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE(2017): “Las OPAS son los procesos, planes, las
politicas, los procedimientos y las bases de conocimientos especificos de la organizacion ejecutora

y utilizados por las mismas” (pag. 39).
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Las OPA’S también consideran un documento crucial a las lecciones aprendidas que son
los conocimientos de los proyectos anteriores y la cual se transforma en informacion histérica de

la organizacion. Las OPA’S, se categorizan en dos:

a) Procesos, politicas y procedimientos de la organizacion: estan las guias, estandares,
métodos de direccion de proyectos, plantillas, requisitos de comunicacion.
b) Bases de conocimiento: se van actualizando a lo largo del proyecto, aqui es donde se

encuentra el registro de interesados.

2.1.2 Habilidades Gerenciales del Jefe de Proyectos

2.1.2.1 El Jefe de Proyectos: El jefe de proyectos es el responsable de coordinar el proyecto desde
el inicio con el acta de constitucion hasta el cierre del proyecto. Lled6 (2017) nos dice en qué otros
casos también participa el jefe de proyectos: “En otros casos se involucra desde antes participando
en: Estudios de pre-factibilidad, Formulacion y evaluacion del proyecto de inversion, Analisis de

negocios y alternativas, elaboracion del caso de negocios” (pag. 48).
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Figura 4. Fases de participacion del Jefe de Proyectos

Fuente: Tomado del libro Preparacion para el examen PMP (Lledo, 2017).
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El jefe de proyectos trabaja con su equipo y ademas con otros interesados para determinar
que procesos combinar para dirigir el proyecto es decir adaptar los conocimientos en Direccion de

proyectos para aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos.

En el PMBOK se sefiala: “El director del proyecto lidera el equipo del proyecto para
cumplir los objetivos del proyecto y las expectativas de los interesados. El director del proyecto
trabaja para equilibrar las restricciones contrapuestas que afectan al proyecto con los recursos
disponibles. El director del proyecto también asume roles de comunicacion entre el patrocinador
del proyecto, los miembros del equipo y otros interesados. Esto incluye proporcionar orientacion
y presentar la vision de éxito para el proyecto. El director del proyecto usa habilidades blandas
(p.€j., habilidades interpersonales y la capacidad para dirigir personas) a fin de equilibrar las metas
conflictivas y contrapuestas de los interesados del proyecto y asi lograr el consenso. En este
contexto, consenso significa que los interesados relevantes apoyan las decisiones y acciones del
proyecto, aun cuando no exista 100% de acuerdo”. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,

2017, pag. 53).

Como se aprecia el jefe de proyectos es el responsable de alcanzar los objetivos del
proyecto junto a su equipo y los interesados, porque un Proyecto es mas que plantillas,
cronogramas debido a que la funcidén principal del jefe de proyectos es coordinar, segun Lledd
(2017), el Jefe de proyectos pasa un 90% del tiempo brindando informacion, es decir

comunicandose.}

Asi mismo, Lledd (2017) sefiala que: “Los proyectos no son planes, Gantt y planillas de
calculo. Los proyectos son personas. Para un proyecto exitoso es imprescindible que el director

del proyecto gestione de manera adecuada el equipo de trabajo” (pag. 48).
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2.1.2 Habilidades Gerenciales

Comenzaremos definiendo las habilidades, En el libro Habilidades Gerenciales, Arroyo
(2012) las define como: “la capacidad adquirida por aprendizaje de producir resultados previstos
con el méximo de certeza y frecuentemente, con el minimo dispendio de tiempo, de energia o de
ambas” (pag. 35). Pero esta definicion en la actualidad solo hace referencia a las habilidades
técnicas referidas conocida como “Habilidades duras”, pero se olvida de las “habilidades blandas”
gue son subjetivas e intangibles donde se encuentra el liderazgo, la comunicacion, la resolucion

de conflictos, etc., que son entrenables y pueden aprenderse.

Capacidad para
generar soluciones

[

| cAPACIDADES FUNDAMENTALES |
e

Tolerancia a la Alta Tolerancia a
N 1a adversidad Manejo de conflictos

Figura 5. Habilidades blandas

Fuente: Tomado del libro Habilidades gerenciales (Arroyo, 2012).
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La combinacion de las habilidades “duras” y “blandas™ cataloga a una persona como
alguien competente: “Cuando utiliza los conocimientos y destrezas que ha aprendido en su
formacion (Competencia técnica). Ademas, aplica esos conocimientos a diversas situaciones
profesionales y los adapta en funcion de los requerimientos de su trabajo (Competencia
metodoldgica). Pero para ser verdaderamente competente debe ser capaz de relacionarse y
participar con sus comparieros de trabajo en las acciones de equipo necesarias para su tarea
profesional. (Competencia participativa). Y por ultimo debe ser capaz de resolver problemas de
forma autonoma y flexible, colaborar en la organizacion del trabajo (Competencia personal)”

(Arroyo, 2012, pag. 43)

En la ejecucion de proyectos resalta la coordinacion entre personas que realiza el jefe de
proyectos en un 90% de su tiempo, por lo tanto estas habilidades blandas son necesarias para
lograr los objetivos del proyecto pero no serian efectivas si no tendria habilidades duras, por lo
expuesto se deduce que el equilibrio perfecto de estas habilidades darian como resultado un jefe
de proyectos altamente competente que sera capaz de gestionar proyectos con altas probabilidades

de éxito.

El PMBOK sexta edicion, hace referencia sobre las tres habilidades claves que debe tener
un jefe de proyectos. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017): “Estudios recientes del
PMI aplicaron el Marco de Desarrollo de Competencias del Director de Proyectos (PMCD) a las
habilidades requeridas por los directores de proyecto a traves del uso del Triangulo de Talentos

que se centra en tres conjuntos de habilidades clave. ” (pag. 56).
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El Triangulo de Talentos del PMI”

Gestion Estratégica
v de Negoc

Figura 6. El tridngulo de talentos del PMI
Fuente: Tomado del libro PMBOK 2017. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017)

En esta gréafica podemos observar que el jefe de proyectos necesita de estas tres habilidades
para poder gestionar los proyectos a su cargo, ya que si uno supera demasiado a los otros no habra
un equilibrio y careceria de solvencia en el desarrollo de los proyectos. En este sentido, segun el
PMBOK:

“Si bien las habilidades de direccion técnica de proyectos son esenciales para la direccion

de programas y proyectos, las investigaciones del PMI indican que no son suficientes en el

mercado global actual cada vez mas complicado y competitivo. Las organizaciones estan
buscando habilidades adicionales de liderazgo e inteligencia de negocios. Para ser los méas
eficaces, los directores de proyecto necesitan contar con un equilibrio de estos tres

conjuntos de habilidades” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 57).
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Segun el PMI, las tres habilidades necesarias de un jefe de proyectos son las siguientes:

“Direccion técnica de proyectos, los conocimientos, habilidades y comportamientos
relacionados con &mbitos especificos de la direccion de proyectos, programas y portafolios.
Liderazgo, los conocimientos, habilidades y comportamientos necesarios para guiar,
motivar y dirigir un equipo, para ayudar a una organizacion a alcanzar sus metas de
negocio. Gestion Estratégica y de Negocios, el conocimiento y la pericia en la industria
y la organizacion que mejora el desempefio y entrega de mejor manera los resultados del

negocio”. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 56).

En el libro Habilidades Gerenciales, Arroyo (2012) manifiesta que existen tres habilidades
bésicas para lograr ser eficiente en un cargo a gestionar, esto refuerza la teoria del PMI sobre este

triangulo de talentos:

“Habilidades técnicas: es el dominio de las herramientas, lenguaje y habilidades caracteristicos
de una profesion u oficio dados. Habilidades interpersonales: se refiere a la habilidad para
trabajar eficientemente como miembro de un grupo o equipo. Habilidades conceptuales: Esta
habilidad incluye coordinar e interpretar las ideas, los conceptos y las practicas para analizar,

predecir y planificar viendo el cuadro total” (Arroyo, 2012, pag. 32).

A continuacion se detalla cada una de estas habilidades segun el PMI:
2.1.2.2.1 Habilidades Técnicas de Direccion de Proyectos
El PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) nos define a las habilidades técnicas
como: “Las habilidades para aplicar de manera eficaz el conocimiento sobre la direccion de

proyectos a fin de entregar los resultados deseados de programas o proyectos” (pag. 58). Esta
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definicion coincide con la de Arroyo (2012) que define a las habilidades técnicas como: “La
posesion de conocimientos y destrezas en actividades que suponen la aplicacién de métodos,
procesos y procedimientos. Implica por lo tanto el diestro uso de instrumentos y técnicas

especificas” (pag. 43).

Las habilidades técnicas son numerosas, entre las cuales destacan: “Factores criticos del
éxito del proyecto; Cronograma; Informes financieros seleccionados; registro de incidentes;
Adaptar las herramientas, técnicas y meétodos tanto tradicionales como &giles a cada proyecto;
hacerse tiempo para planificar exhaustivamente y priorizar diligentemente; gestionar elementos

del proyecto que incluyen, entre otros, cronograma, costo, recursos y riesgos” (PROJECT

MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 58)

Como vemos las habilidades técnicas se orientan al dominio de la Direccidn de proyectos
(habilidades duras) entre ellos saber realizar cronogramas, realizar costos, planificar diagramas de

Gantt, Identificar interesados para poder reunir requisitos e identificar riesgos.

Para conocer las habilidades técnicas de un jefe de proyectos, se procede a definir la direccion

de proyectos:

2.1.2.2.1.1 La Direccién de proyectos

La direccion de proyectos consiste en aplicar los conocimientos y habilidades a las
actividades de un proyecto, se logra mediante la aplicacion de procesos de direccion de proyectos

que sean adecuados. La guia del PMBOK, nos da un mayor alcance de esta definicion:

“La direccion de proyectos permite a las organizaciones ejecutar proyectos de manera

eficaz y eficiente. Una direccion de proyectos eficaz ayuda a individuos, grupos y
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organizaciones publicas y privadas a: Cumplir los objetivos del negocio; Satisfacer las
expectativas de los interesados; Ser mas predecibles; aumentar las posibilidades de éxito;
entregar los productos adecuados en el momento adecuado; Resolver problemas e
incidentes; responder a los riesgos de manera oportuna; Optimizar el uso de los recursos
de la organizacién; ldentificar, recuperar o concluir proyectos fallidos; Gestionar las
restricciones (p.ej., alcance, calidad, cronograma, costos, recursos); equilibrar la influencia
de las restricciones en el proyecto (p.ej., un mayor alcance puede aumentar el costo o
cronograma); gestionar el cambio de una mejor manera” (PROJECT MANAGEMENT

INSTITUTE, 2017, pag. 10)

2.1.2.2.2 Habilidades de Gestion Estratégica y de Negocios

Estas habilidades seran definidas por el PMBOK como: “Las habilidades de gestion
estratégica y de negocios involucran la capacidad de ver el panorama de alto nivel de la
organizacion y negociar e implementar de manera eficaz decisiones y acciones que apoyen la
alineacion estratégica y la innovacion. Esta capacidad puede incluir un conocimiento practico de
otras funciones como finanzas, marketing y operaciones. Las habilidades de gestion estratégica y
de negocios también pueden incluir el desarrollo y la aplicacién de pericia pertinente en el producto
y la industria. Este conocimiento del negocio también se conoce como conocimiento del area”.

(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pég. 58)

Estas habilidades se concentran en ver la organizacion como un todo, asi Arroyo (2012) sefiala:
“Es la mirada holistica que permite ver las diferentes partes de la organizacion interdependientes

entre si, 0 cdmo los cambios en un area afectaran a las demas. Esta habilidad incluye coordinar e



50

interpretar las ideas, los conceptos y las précticas para analizar, predecir y planificar viendo el

cuadro total”(pag. 12).

Esta habilidad es necesaria para poder explicar aspectos del negocio y poder trabajar con
clientes, equipo, e interesados, para poder desarrollar una estrategia adecuada que de un mayor
valor al negocio del proyecto, y asi poder involucrarlos en el proyecto para lograr los objetivos
trazados y obtener la aceptacion del proyecto final, segin el PMBOK se debe tener esta habilidad

desarrollada por que el conocimiento del negocio nos sirve para:

“Explicar a otros los aspectos de negocio fundamentales de un proyecto; Trabajar con el
patrocinador del proyecto, el equipo y expertos en la materia para desarrollar una estrategia
adecuada de entrega del proyecto; e Implementar esa estrategia de una manera que
maximice el valor del negocio del proyecto” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,

2017, pag. 58).

El jefe de proyectos debe conocer ampliamente su organizacion: La mision, vision, las
estrategias, los objetivos que productos y servicios ofrece la organizacién, que operaciones realiza
la misma; para poder alinear la planificacién de estrategias de involucramiento o planes con las
estrategias, metas, objetivos y entregables del proyecto. Mediante la aplicacion de estos
conocimientos del negocio, un director de proyecto tiene la capacidad de efectuar. (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2017): “Las decisiones y recomendaciones adecuadas para un
proyecto. A medida que cambian las condiciones, el director del proyecto debe trabajar
continuamente con el patrocinador del proyecto para mantener alineadas las estrategias del

proyecto y del negocio” (pag.60).
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2.1.2.2.2.1 Caso de Negocio.

“El caso de negocio a menudo va precedido de una evaluacion de necesidades. La
evaluacion de necesidades implica comprender las metas y los objetivos, incidentes y
oportunidades del negocio y recomendar propuestas para abordarlos. Los resultados de la
evaluacion de necesidades pueden resumirse en el documento de caso de negocio”

(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 30).

En el caso de negocios se encuentra la documentacion necesaria acerca de: Las necesidades
del negocio; el motivo del proyecto: la oportunidad o el problema por el cual se realiza el proyecto;
el valor que aporta al negocio; la identificacion de interesados; el alcance; los objetivos; la
identificacion de algin riesgos; los factores de éxito del proyecto; el conocimiento de la
organizacion y el motivo por el cual se ha procedido a dar inicio al proyecto. Son herramientas
atiles para poder gestionar un correcto involucramiento en los interesados teniendo como
referentes las necesidades del negocio y de los interesados para cumplir objetivos de la

organizacion.

2.1.2.2.3 Habilidades de Liderazgo

Entre las cualidades que debe tener un jefe de proyectos se destaca el liderazgo. Liderar
es estimular a las personas para que a través del trabajo en equipo puedan implementar el plan y
logren con éxito el objetivo trazado del proyecto, estas habilidades de liderazgo son las
denominadas habilidades blandas que Arroyo (2012) define como: “destrezas mucho mas
subjetivas e intangibles. Aspectos como el liderazgo, comunicarse fluidamente tanto individual

como grupalmente y manejar con tranquilidad los momentos de presion en el trabajo” (pag. 38).
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En el PMBOK se definen estas habilidades de Liderazgo como: (PROJECT

MANAGEMENT INSTITUTE, 2017) “Las habilidades de liderazgo involucran la capacidad de

guiar, motivar y dirigir un equipo. Estas habilidades pueden incluir la demostracion de capacidades

esenciales como negociacion, resiliencia, comunicacion, resolucion de problemas, pensamiento

critico y habilidades interpersonales” (pag. 60).

a)

b)

El liderazgo tiene que ver con tres factores:

El Trato con las Personas.- Gran parte del tiempo de jefe de proyectos implica tratar con las
personas. Por eso el PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) sugiere que el jefe de
proyectos debe: “estudiar los comportamientos y las motivaciones de las personas, debe
esforzarse por ser un buen lider, porque el liderazgo es crucial para el éxito de los proyectos
en las organizaciones” (pag. 60).

Cualidades y Habilidades de un Lider.- Un jefe de proyectos debe tener las siguientes
cualidades y habilidades segin PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017): “Ser un
visionario; Ser optimista y positivo; Ser colaborativo; Manejar relaciones y conflictos;
Comunicar mediante: dedicacion de tiempo suficiente a la comunicacion (las investigaciones
muestran que los mejores directores de proyecto dedican aproximadamente 90% de su tiempo
en un proyecto a la comunicacion), gestion de las expectativas, aceptacion de la
retroalimentacion con gentileza” (pag. 10).

Politica, Poder y Obtencion de resultados.- El poder puede surgir no solo por la que otorga
la organizacion sino también por la que obtiene el individuo por su influencia: “A menudo el
poder esta respaldado por la percepcion que otras personas tienen del lider. Resulta crucial que
los directores de proyecto sean conscientes de sus relaciones con otras personas. Las relaciones

permiten que los directores de proyecto concreten los resultados del proyecto. Existen



53

numerosas formas de poder a disposicion de los directores de proyecto. EI poder y su uso
pueden ser complejos, dada su naturaleza y los diversos factores en juego en un proyecto”

(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pég. 63).

Para ampliar estos tipos de poder que puede tener un jefe de proyectos nos basaremos en lo

que refiere el Lledo6 (2017), los cuales son los siguientes:

“Recompensa: autoridad para manejar los premios; Coercitivo o Penalidad: autoridad para
manejar los castigos; Legitimo o Formal: posicion jerarquica en la organizacion; Experto:
reconocido por sus conocimientos y formacion; Referente: admiracion del discipulo para
seguir el ejemplo del maestro; De Informacion: poder de control y distribucion de
informacidn; Relacional: relacionarse con interesados y desarrollar alianzas; Gratificacion:
gratificar a las personas con agradecimientos; Presion: limitar la libertad de elegir;
Culpabilidad: imponer una obligacion o sentido del deber; Persuasion: convencer a una
persona mediante argumentos para que piense de una determinada manera o haga cierta cosa;
Evitar: excusarse a participar en la toma de decisiones; Situacional: poder que se obtuvo de

una situacién anormal ej. Renuncia de un miembro del equipo” (Lledd, 2017, pag. 56).

En el PMBOK del PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) refiere lo siguiente
respecto al poder: “Los mejores directores de proyecto son proactivos y deliberados cuando se
trata del poder. Estos directores de proyecto se esforzaran por adquirir el poder y la autoridad que
necesitan dentro de los limites de las politicas, protocolos y procedimientos de la organizacion, en

lugar de esperar que les sea concedido” (pag. 63).

De acuerdo a Lled6 (2017) : ”Los mejores tipos de poder son “experto” o “recompensas”,

mientras que el peor tipo de poder es el “coercitivo” que utiliza la penalidad y castigos” (pag. 56).
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2.1.2.3.1 Estilos de liderazgo

Entre los estilos de liderazgo mas conocidos podemos mencionar los siguientes:

e “Autoritario (Directivo): “supervision directiva dando instrucciones a sus subordinados o

tomando decisiones autocraticas sin consultar”.

e Paternalista: “brinda asistencia y protege a los miembros del equipo”.

e Democrético: “comparte la toma de decisiones con los miembros de su equipo buscando

consenso en la resolucién de problemas”.

e Dejar hacer: “empodera a los miembros del equipo para que tomen decisiones por si mismos”.

e Transaccional: “foco en el cumplimiento de objetivos motivando a los miembros del equipo

a través de recompensas y castigos”.

e Transformacional: “inspirar con un sentido de propoésito a los seguidores para cambiar su

comportamiento. Estos lideres suelen ser: Carismaticos: inspirador, energético, con gran

confianza en si mismo; Considerados: tienen gran consideracion por cada persona individual,

Estimuladores: gran capacidad para estimular ideas innovadoras”.

e Servicial: “primero se concentran en servir al projimo para que enriquezcan sus vidas, el

liderazgo es secundario”.

e Interactivo o situacional: “adaptar o combinar diferentes estilos de liderazgo dependiendo de

cada situacion (ej. autoritario, democratico, transaccional, transformacional, carismatico, etc.)”

(Lledo, 2017, pag. 53).
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Liderazgo Situacional (Hersey Blanchard)

Estilos de liderazgo
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Figura 7. Estilos de liderazgo

Fuente: Tomado del libro Preparacion para el examen PMP (Lledo, 2017)
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Figura 8. Modelos de liderazgo
Fuente: Tomado del libro habilidades gerenciales (Arroyo, 2012)

En conclusion, de todo lo expuesto sobre el liderazgo se comparte la apreciacion de Ruth
Arroyo en su libro habilidades gerenciales que: “El liderazgo dentro de la perspectiva, fundamenta
la posicion de que se pueden crear lideres con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo

necesarias para una organizacion o situacion especifica. El lider es un producto no de sus
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caracteristicas, sino de sus relaciones funcionales con individuos especificos en una situacion”

(Arroyo, 2012, pag. 54)

Entre las habilidades de liderazgo que se van a tratar en esta investigacion son: La
negociacion, la comunicacion, la resolucion de conflictos, la inteligencia emocional, que son
alguna de las tantas que necesita todo jefe de proyectos, estas habilidades son muy dificiles de
medir pero son factores que influyen en el éxito de los proyectos, procederemos a nombrar y definir

cada una de ellas:

2.1.2.2.3.2 La Comunicacion.- La palabra comunicacion deriva del latin communicaré que
significa compartir algo o poner comun, eso quiere decir que es imposible no comunicarse. Es uno
de los procesos interpersonales mas importantes mediante el cual comunicamos, pensamientos,

sentimientos, hechos y hasta percepciones como un todo.

“La comunicacion es el intercambio intencionado o involuntario de informacion. La
informacion intercambiada puede ser en forma de ideas, instrucciones o emociones. Los
mecanismos mediante los cuales se intercambia informacion pueden ser: forma escrita.
Fisicos o electronicos; Hablados. Cara a cara o remotos; Formales o informales (como en
documentos formales o medios sociales de comunicacion); A través de gestos. Tono de voz
y expresiones faciales; través de los medios; Iméagenes; acciones o incluso sélo la eleccion

de palabras” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 360).

La principal habilidad del jefe de proyectos es saber comunicar. Si no hay una
comunicacion efectiva no se puede conseguir proyectos exitosos. Segun el libro Director de

proyectos nos dice que para que exista una comunicacion exitosa debemos: (Lledo, 2017): “1°
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Definir la estrategia de comunicacion comprendiendo las necesidades del proyecto y de los

interesados. 2° Gestionar y monitorear la efectividad de las comunicaciones” (pag. 360)

La comunicacion al ser un elemento tan importante en la gestion de proyectos necesita ser
efectiva. A continuacion detallaremos cémo el jefe de proyectos debe tener muy desarrollada esta

habilidad ya que no solo con palabras se comunica sino que existe el lenguaje corporal:

a) Comunicacion efectiva.- En una comunicacion efectiva se debe seguir los siguientes pasos,

segun el libro de Mulcahy (2013) nos da una definicion acertada:
“El remitente debe codificar cuidadosamente un mensaje, determinar el método de
comunicacion para enviarlo y confirmar que el mensaje haya sido comprendido. Cuando se
codifica el mensaje, el remitente necesita tener en cuenta los siguientes factores de
comunicacion: « No verbal, Una gran parte de la comunicacion en persona es no verbal (es
decir, se basa en los gestos fisicos) esto también se conoce como lenguaje corporal; e
Paralinguistica, El timbre y tono de voz también ayudan a transmitir un mensaje hablado; e
Palabras, Las palabras y las frases que elija el remitente son un componente fundamental del
mensaje, pero su significado puede variar segun los factores no verbales y paralinguisticos que
lo acompafien; o incluso la ausencia de estos factores en la comunicacion escrita” (Mulcahy,

2013, pag. 354).
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Figura 9. Impacto porcentual del mensaje en la comunicacion

Fuente: Tomado del libro Habilidades gerenciales. “cuando las tres se complementan sin
contradicciones se dice que hay congruencia. La manera en que las personas podemos
asegurar esta congruencia es siendo conscientes de nuestra intencion en el acto de
comunicacion” (Arroyo, 2012, pag. 75)

En el proceso de obtener una buena comunicacion eficiente y oportuna, el jefe de proyectos
debe ser en un 100% responsable de que el mensaje se comprenda, utilizando sus mejores recursos

y sobre todo obteniendo respuesta, como veremos en el grafico siguiente:

Retroalimentacion
»— Mensaje2 —>»
U -
_L.._

Retroalimentacion 1

.3— Mensaje 1 —}@

Figura 10. Comunicacion optima

Fuente: Tomado del libro Habilidades gerenciales. (Arroyo, 2012)
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b) Escucha activa.- Uno de los elementos mas importantes de la comunicacion es el saber

escuchar pero escuchar activamente. Mulcahy (2013) nos aclara este panorama:

“¢qué deberia hacer el receptor para decodificar cuidadosamente el mensaje y confirmar

que ha sido comprendido? El receptor deberia observar al interlocutor para captar gestos

fisicos y expresiones faciales; enfocarse en el contenido del mensaje sin realizar juicios ni

distraerse o interrumpir; pensar en que decir antes de responder y utilizar la escucha activa.

Escucha activa significa que el receptor confirma que esta escuchando, expresa acuerdo o

desacuerdo y pide clarificacién cuando es necesario. Aun si un mensaje no es comprendido,

el receptor debe reconocer el mensaje; es decir, expresar cosas como "no estoy seguro de

haber entendido. ¢Puedes explicarmelo otra vez?" Asi como el remitente, el receptor

necesita codificar cuidadosamente su respuesta y tener en mente los efectos potenciales de

la comunicacion no verbal (lenguaje corporal) y paralingiistica al brindar la

retroalimentacion” (pag. 388).

Mensaje
codificado
enviado

Remitente
Mensaje de
retroalimentacién

recibido y
decodificado

Figura 11. Escucha activa

—>

—>

—>
—>
-4

Tipo de
comunicacién

Paralingiiistica

No verbal

Escucha activa

Tipo de
comunicacion

IR

Ruido

Mensaje
recibido y
decodificado

Receptor

Mensaje de
retroalimentaciéon
codificado y
enviado

Fuente: Tomado del libro preparacion para el examen PMP. (Mulcahy, 2013).
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Existen obstaculos que hacen que la comunicacion no sea efectiva, en el libro Director de
proyectos de Lledd (2017) nos da una mayor referencia acerca de dichos obstaculos que explican
la comunicacion no efectiva: “Usted escucha y piensa a mas velocidad de lo que la persona
promedio tarda en hablar; Si usted se dedica a hacer otra cosa, como contestar el teléfono, leer o
enviar un mensaje de texto, mientras alguien le esta hablando, no se podré concentrar en el orador;
si usted esta deseando que el orador vaya directo al tema o est& ansioso esperando la ocasion para
interrumpir y hablar, podria dejar de escuchar lo que el orador esta diciendo; si empieza a formular
conclusiones de lo que le esta diciendo el orador antes de que éste termine de hablar, tal vez se

pierda algunos detalles importantes” (pag. 401).

La asertividad en la comunicacion interna es un término usado cuando el receptor se siente
motivado y se orienta a trabajar con sinergia. El jefe de proyectos debe buscar a través de la
comunicacion el compromiso de los interesados internos para lograr los objetivos. Para Arroyo
(2012) la asertividad es un elemento mediador: “la comunicacion es un elemento mediador que
pretende convencer, persuadir, influir e informar de los objetivos que se propone, es una
herramienta estratégica para la gestion de empresas en la comunicacion en las empresas juega un

papel fundamental” (pag. 94).

2.1.2.2.3.3 La resolucion de Conflictos.- Los conflictos son inevitables en la ejecucién de los
proyectos. Existen fuentes de conflicto tal como nos explica el (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2017): “Las fuentes de conflicto incluyen la escasez de recursos, las prioridades de
la programacion y los estilos personales de trabajo. Las reglas basicas del equipo, las normas del
grupo y las practicas solidas de direccion de proyectos, tales como la planificacion de las

comunicaciones y la definicion de roles, reducen la cantidad de conflictos”(pag. 348).
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El éxito de un proyecto se debe en un buen porcentaje a la resolucion de conflictos, pero
debemos entender que el conflicto es inevitable por ciertas razones tal como lo explica Mulcahy
(2013): “La naturaleza de ciertos proyectos que buscan tomar en cuenta las necesidades y
requisitos de varios interesados; el poder limitado del jefe de proyectos; y la necesidad de obtener
recursos de los gerentes funcionales” (pag. 361). Estoy de acuerdo con la autora porque uno de los
grandes conflictos es cumplir con los requisitos de los interesados, y mas aun con los interesados
internos que son claves por el manejo de presupuesto y recursos, tipico de una organizacion

matricial débil, como es el tipo de organizacion de la investigacion.

A continuacion veamos el cuadro de la concepcion antigua y moderna acerca de los

conflictos:
Tabla 2. Puntos de vista sobre los conflictos
Puntos de vista sobre los CONFLICTOS
Vieja Escuela Gestion Moderna
Causa: Causa:
- Problemas de personalidad - Es inevitable
- Falta de Liderazgo - Interacciones organizacionales
Debe ser evitado Puede ser beneficioso
Resolucion: Resolucion:
- Separacion fisica de las personas | - Identificar las causas
- Intervencién de la alta gerencia - Resolver el problema entre los
involucrados

Fuente: Tomado del libro como aprobar el examen PMP (Lledo, 2017).

Para la resolucion de conflictos tenemos cinco técnicas, recordando que cada una tiene su lugar
y momento en su eleccidn; segin el PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) tenemos:
e Retirarse/eludir: “Retirarse de una situacion de conflicto real o potencial, posponer el

incidente para estar mejor preparado o para que lo resuelvan otros” (pag. 349).
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Suavizar/adaptarse: “Hacer énfasis en los puntos de acuerdo en lugar de las diferencias;
ceder en la postura propia frente a las necesidades de otros para mantener la armonia y las
relaciones” (pag. 349).

Consensuar/conciliar: “Buscar soluciones que aporten cierto grado de satisfaccion a todas
las partes a fin de resolver el conflicto de manera temporal o parcial. Este enfoque en
ocasiones da lugar a una situacion perder-perder” (pag. 349).

Forzar/dirigir: “Imponer el punto de vista propio a costa de los demas, ofreciendo
Unicamente soluciones de tipo ganar-perder, y generalmente hacerlas cumplir mediante uso
de una posicion de poder para resolver una emergencia. Este enfoque a menudo da lugar a
una situacién ganar-perder ” (pag. 349)

Colaborar/resolver el problema: “Incorporar multiples puntos de vista y visiones desde
diferentes perspectivas; requiere una actitud colaboradora y un dialogo abierto que
normalmente conduce al consenso y al compromiso. Este enfoque puede dar lugar a una

situacion ganar-ganar” (pag. 349).
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En la siguiente figura veremos la comparacion de los 5 métodos de resolucion de conflictos:

(Sl

Merono OBJETIVO PUNTO DE vISTA FUNDAMENTO POSIBLE RESULTADO

1. Coaccidn Salirse con “Sé queé es lo que esta Es mejor arriesgarse Usted se siente justificado,
la suya bien. No cuestionen a generar algunos pero la otra parte se siente

mi juicio o mi autoridad”.  sentimientos negativos derrotada y posiblemente
que abandonar un humillada.
asunto con el que
estas comprometido.

2. Evasion Evitar tener “Soy neutral en Los desacuerdos son Los problemas interpersonales
gue enfrentar  ese asunfo”. malos por naturaleza no se resuelven, lo que
el conflicto. “Déjeme pensarlo™. porque crean tensiones. origina frustracion

“Ese es problema a largo plazo, manifestada
de alguien mas". de diversas formas.

3. Compromiso Llegara un “Busquemos una Los conflictos prolongados  Los participantes se
acuerdo con  solucidn con la que distraen al personal de su condicionan a buscar
rapidez. ambos podamos vivir, trabajo y generan soluciones rapidas mas

para asi continuar con sentimientos adversos. que eficaces.
nuestro trabajo”.

4. Complacencia Nomolestar  "jQué puedo hacer para  Mantener relaciones Es probable que el otro
ala otra que te sientas bien en armdnicas debe ser se aproveche de usted.
persona. esta confrontacion?”. nuestra prioridad.

“Mi postura no es tan
importante para
arriesgarnos a que surjan
sentimientos negativos
entre nosotros”.

5. Colaboracién Resolver el “Esta es mi postura, Las posturas de ambas Es muy probable que el
problema en jcudles latuya?”. partes son igualmente problema se resuelva.
conjunto. “Estoy comprometido importantes (aungue no Ademas, ambas partes estan

a encontrar la mejor
solucion posible™.
“jQué surgieren los
hechos?".

por fuerza igualmente
validas). Deberia darse

la misma importancia a la
calidad del resultado yala
equidad del proceso de

la toma de decisiones.

comprometidas con la
solucidn y se sienten
satisfechas de haber sido
tratadas en forma justa.

Figura 12. Comparacién de los cinco métodos para el manejo de conflictos

Fuente: Tomado del libro Desarrollo de habilidades directivas. (Whetten & Cameron, 2012)

Existe otro método de resolucion de conflictos que se desarrolla en el libro de Lledé (2017), el

cual describe la motivacion de las personas y las categoriza a través de colores para conocerlos y

saber actuar segun cada personalidad:
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AZUL ROJO
Prgjimo Resultados
Filantropico Rapido

Interrelaciones iAccion!
HUB

Colaboracion
Flexibilidad

Consenso

VERDE
Detalles

Procesar
Logica

Figura 13. Modelo SDI de Elias Porter

Fuente: Tomado del libro preparacién para el examen PMP. En la gréfica veremos los diferentes
colores que toman las personas: “Rojo (Asertivo - Director): personas amantes de la accion, no
necesitan tanto detalle para actuar y los motiva tomar rapidas decisiones. Verde (Analitico —
Auténomo): los motiva la planificacion detallada y conocer en profundidad el porqué de todas las
cosas. Necesitan tiempo para pensar bien antes de tomar una decisién. 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 trabajo en equipo;
estan dispuestos a cambios y tienen un poco de cada color” (Lledo, 2017, pag. 348).

De acuerdo a este autor, conocer el color de uno mismo, el de interesados y miembros del
equipo, es fundamental para mitigar conflictos. Por ejemplo:

“Un rojo deberia dar tiempo suficiente a un verde para que responda, en lugar de exigirle

una decision en el acto. Un verde deberia enviar un email a un azul solicitando informacion

tomando en cuenta el bienestar de esa persona. Un azul deberia dar instrucciones a un rojo

sin entrar en largas introducciones detalladisimas del estado animico de cada persona”

(Lledd, 2017, pag. 348).
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2.1.2.3.4 La Negociacidn.- La negociacion es una de las habilidades que tiene el jefe de proyectos
para solucionar conflictos y lograr acuerdos. EI PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017)
aborda la importancia de la negociacion: “La negociacion entre los miembros del equipo se utiliza
para llegar a un consenso sobre las necesidades del proyecto. La negociacién puede crear confianza

y armonia entre los miembros del equipo” (pag. 341) .

Los jefes de proyectos emprenden negociaciones con los interesados internos para obtener
recursos adicionales ya sean econdmicos, de personal, etc. y también para poder gestionar sus
expectativas. PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017): “La negociacién con los
interesados reduce la existencia de expectativas conflictivas dentro de la comunidad de

interesados” (pag. 363).

2.1.2.3.5 Inteligencia emocional.- Las emociones no fueron tomadas en cuenta en el mundo de
los negocios ni en los proyectos hasta hace poco. Se debe de tomar en cuenta que, el ser humano

es como un triangulo donde cada arista es el pensamiento, emocién y accion.

Asi Arroyo (2012) sefiala lo siguiente: “Cuando las tres puntas del triangulo, pensamiento,
emocion y accion se enfocan en la satisfaccion de las necesidades de manera coherente, la energia
de la persona se aprovecha al méximo y logra lo que se propone, y cuando no lo logra, maneja sus
frustraciones o bien replantea sus necesidades o busca nuevos caminos para lograr sus objetivos.
Es por ello que no podemos pasar por alto las emociones y su enorme importancia para el

desarrollo y crecimiento del ser humano” (pag. 120).

Pasaremos a definir la inteligencia emocional sustentada en autores como Lledd (2017),

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) y Arroyo (2012):
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“La inteligencia emocional es la capacidad para identificar, evaluar y manejar las
emociones personales y las de otras personas, asi como las emociones colectivas de grupos
de personas. El equipo puede utilizar la inteligencia emocional para reducir la tension y
aumentar la cooperacién mediante la identificacion, la evaluacion y el control de los
sentimientos de los miembros del equipo del proyecto, anticipando sus acciones,
reconociendo sus inquictudes y haciendo un seguimiento de sus problemas” (PROJECT

MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 349).

“La inteligencia emocional es gestionar las emociones y sentimientos de uno mismo y de
los otros miembros del equipo. EI DP debe dirigir a los miembros de su equipo utilizando
su inteligencia emocional para: 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, cédmo relacionarse
adecuadamente; Reaccionar positivamente ante el humor, el temperamento y las emociones

de los miembros del equipo” (LLedo, 2013, pag. 349).

“Es la Inteligencia Emocional la que nos permite tomar conciencia de nuestras emociones,
comprender los sentimientos de los demas, tolerar las presiones y frustraciones que
soportamos en el trabajo, desarrollar nuestra capacidad para trabajar en equipo y adoptar
una actitud empatica y social que nos brindara mas posibilidades de desarrollo personal y
nuestro crecimiento y optimizacion en todas las aéreas de nuestra vida” (Arroyo, 2012, pag.

120).
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El desarrollo de las habilidades de liderazgo es importante para poder interactuar con los
interesados internos, teniendo como apoyo al equipo de proyectos que es la unidad de trabajo que
produce sinergia, el jefe de proyectos con su habilidad de liderazgo debe formar y guiar a su
equipo y constituir asi un equipo de alto rendimiento a través de la confianza, compromiso,

consenso, la colaboracion y la comunicacion.

2.1.3 Gestién de los Interesados Internos

2.1.3. 1 Los Interesados o stalkholders.- Un interesado es quien ostenta un interés legitimo en
un procedimiento administrativo y le permite intervenir en el mismo; pueden ser personas que
estan dentro de la organizacion o fuera de ella, pueden influir positiva o negativamente en el

proyecto. Para la presente investigacion nos concentraremos en los interesados internos.

“Un stakeholder no sera comprendido s6lo como un afectado por la actividad empresarial
sino como un interlocutor valido. En este sentido se afirma que no es un simple reclamante
pasivo, sino que trata de influir en las decisiones y actividades de la empresa. Un
stalkeholder valido posee poder tanto de caracter estratégico e instrumental como
comunicativo, es decir, generador de entendimiento y concesos acerca de intereses

universalizables” (Gonzales, 2007, pag. 40)

Lledd (2017) sefiala que: “Entre ejemplos de interesados podemos mencionar: DP, alta
gerencia, equipo, proveedores, accionistas, ambientalistas, financistas, medios de comunicacion y
todas aquellas personas u organizaciones que crean que podran ser afectadas por el proyecto” (pag.

474). Como vemos en esta definicion los interesados no solo son externo sino internos también,
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como socios, el gerente general y gerentes funcionales que son los que controlan el presupuesto,

los recursos y dan la validez al proyecto.

“Los interesados son personas u organizaciones cuyos intereses pueden verse afectados de
forma positiva 0 negativa por el proyecto o su producto. Los interesados pueden incluir
personas y grupos en los que quizas no hayas pensado antes, por ejemplo, la organizacion
ejecutante, el equipo de direccion del proyecto, la oficina de direccion del proyecto, los
directores de portafolios, los directores de programas, otros departamentos o grupos dentro
de la organizacién (por ejemplo, de mercadotecnia, aspectos legales, atencion al cliente,
etc.), gerentes funcionales u operativos, y vendedores. Pueden participar activamente en el

trabajo del proyecto o desempefiar una funcion consultiva.” (Mulcahy, 2013, pég. 28).

2.1.3.2 Gestion de interesados

La gestion de los interesados se mantiene a lo largo de todo el proyecto. La gestion de
interesados es construir y mantener buenas relaciones con los interesados, y asi poder garantizar
su compromiso con el proyecto para el éxito del proyecto. Lledé (2017) afirma: “La gestion de los
interesados consiste en identificar, analizar y desarrollar relaciones con todas aquellas personas u
organizaciones que se veran afectadas por el proyecto o que afectaran de alguna forma al proyecto”

(pag. 474).

En la gestion de interesados se distinguen cuatro procesos fundamentales que segun el
PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE(2017) son: “a) identificar a los Interesados; b)
Planificar el Involucramiento de los Interesado; c) Gestionar el Involucramiento de los Interesados;

d) Monitorear el Involucramiento de los Interesados” (pag. 504).
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13.4 Monitorear
el Involucramiento
de los Interesados

1 Entradas
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Figura 14. Descripcion General de la Gestion de los Interesados del Proyecto

Fuente: Tomado del libro PMBOK 6ta edicion (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2017).

A continuacion se detalla cada uno de ellos:
2.1.3.2.1 Identificar interesados

Es el proceso donde se reconocen a las personas, organizaciones interesadas en el proyecto,
tanto si influyen positiva y negativamente, también cual es su interés, el nivel de su
involucramiento en este y su influencia sobre dicho proyecto. Se debera documentar cuéles son
sus intereses, cual es su nivel de involucramiento en el proyecto, como son sus interdependencias

y cual es su potencial influencia sobre el proyecto.
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“Los interesados se identifican primero como parte de la iniciacion del proyecto y esta lista
es reevaluada a lo largo del proyecto. Es fundamental identificar a todos los interesados del
proyecto. Identificar a todos los interesados ayuda a crear un proyecto mejor organizado
que considera todos los intereses de los mismos. No obstante, los cambios en un proyecto
u organizacion pueden introducir nuevos interesados; o bien, un director de proyectos
podria simplemente haber omitido interesados en la identificacion inicial. Por lo tanto, es
importante reevaluar la lista de interesados a lo largo del proyecto, con el fin de determinar
si deben incorporarse nuevos interesados y qué significara esto para el proyecto” (Mulcahy,

2013, pég. 324).

Al respecto Lledd (2017) sefiala: “Esta identificacion puede ocurrir antes de la firma del
acta de constitucion o junto con el desarrollo del acta. Ademas, se deberdn seguir identificando

interesados a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto” (pag. 476).}

Para lograr una buena identificacion de interesados se debe recurrir como entradas: A el
acta de constitucion, ya que en ella tendremos la lista de interesados clave; el caso de negocio por
en ella estan los interesados como dato preliminar; el plan de comunicaciones, porque alli se detalla

el como se debe comunicar la informacion; y algunos acuerdos.
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Identificar a los Interesados

.1 Acta de constitucion del
proyecto
.2 Documentos de negocio
* Caso de negocio
= Plan de gestion de beneficios
.3 Plan para la direccion del
proyecto
= Plan de gestion de las
comunicaciones
* Plan de involucramiento de
los interesados

.

Documentos del proyecto
= Registro de cambios
= Registro de incidentes

.1 Juicio de expertos
.2 Recopilacidn de datos
= Cuestionarios y encuestas
* Tormenta de ideas
.3 Analisis de datos
= Analisis de Interesados
= Analisis de documentos
.4 Representacion de datos
* Mapeo/representacion de
interesados
.5 Reuniones

.1 Registro de interesados
.2 Solicitudes de cambio
.3 Actualizaciones al plan para
la direccion del proyecto
= Plan de gestion de los
requisitos
= Plan de gestion de las
comunicaciones
= Plan de gestion de los riesgos
= Plan de involucramiento de
los interesados
A4 Actualizaciones a los
documentos del proyecto
= Registro de supuestos

= Documentacidn de reguisitos = Registro de incidentes
Acuerdos = Registro de riesgos

o in

Factores ambientales de
la empresa

Activos de los procesos de
la organizacion

]

Figura 15. Identificar a los Interesados: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas

Fuente: Tomado del libro PMBOK 6ta edicion (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2017).

Entre las herramientas para desarrollar la identificacion de interesados, Lledo (2017)

propone las siguientes herramientas:

e Cuestionarios y encuestas: “Recoleccion de datos sobre los interesados” (pag. 477).

e Tormenta de ideas: “Recolectar datos de los interesados generando ideas entre los miembros
del equipo u otros expertos” (pag. 477).

e Analisis de los interesados: “Identificar los cargos, roles en el proyecto, intereses (afectados
por el proyecto), expectativas, derechos (salud, seguridad, etc.), conocimientos, actitudes,

necesidades de informacion y poder de influencia de cada interesado” (pag. 477).

Pasos para el analisis de interesados

2° - Impacto

Clasificar segun:
influencia,
intereses,

participacion, etc.

1° - ITdentificarlos
Roles, area, intereses,

3° - Evaluacion

é Como podrian
reaccionar o influir
sobre el proyecto?

conocimientos, expectativas,
influencia

Figura 16. Pasos para el analisis de interesados
Fuente: Tomado del libro, director de proyecto (Lledd, 2017, pag. 477).
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Para el PMI también tenemos a la representacion de datos, donde se encuentran el mapeo
de los interesados: “Entre las técnicas de representacion de datos que pueden utilizarse en este
proceso se incluye, entre otras, el mapeo/representacion de interesados. EI mapeo/representacion
de interesados es un metodo para categorizar a los interesados utilizando diversos métodos. La
categorizacion de los interesados ayuda al equipo a construir relaciones con los interesados del
proyecto identificados” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). Los métodos comunes
incluyen:

a) Matriz de clasificacion de interesados: Herramientas donde se categorizan segln su

poder/interés, poder/influencia e impacto/influencia.

Matriz poder — interés

F S

Atencion Cuidado

Alto

Mantener
satisfechos

Gestionar
cuidadosamente

Bajo INTERES Alto

PODER

Sin Problema Mitigar

Monitorear si
cambian de
categoria

Mantener
informados

Bajo

Figura 17. Matriz poder interés
Fuente: Tomado del libro, director de proyecto (Lledd, 2017, pag. 478).

Segin el PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) : “Estos modelos de
clasificacion son Utiles para proyectos pequefios o para proyectos con relaciones simples entre los
interesados y el proyecto, o dentro de la propia comunidad de interesados” (pag. 512). Este tipo de

modelo se adecua a la empresa que se investiga porque reune las caracteristicas descritas.

b) Cubo de interesados. Se trata de unas combinaciones de los modelos antes mencionados, como
matriz interés-poder; influencia-impacto. Segun él (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,

2017) nos dice que:”este modelo combina los elementos matriciales en un modelo tridimensional



73

que puede ser til para los directores y equipos de proyecto a fin de identificar e involucrar a su
comunidad de interesados. Proporciona un modelo con mdltiples dimensiones que mejora la
representacion de la comunidad de interesados como entidad multidimensional y ayuda en el

desarrollo de las estrategias de comunicacion” (pag. 512).

Cubo de interesados

Cubo | Poder | Interés | Actitud Categoria
+ - - Influyente pasivo blogueador
2 + + - Influyente activo bloqueador
3 - - - Insignificante pasivo bloqueador
+ - + - Insignificante activo bloqueador
lqj + - + Influyente pasivo partidario
E n + + + Influyente activo partidario
- + + Insignificante activo partidario
8 - - + Insignificante pasivo partidario

- Interés +

Figura 18. Cubo de interesados
Fuente: Tomado del libro, director de proyecto (Lledo, 2017, pag. 478).

c) Modelo de prominencia. Este modelo para identificar interesados y categorizarlos sirve para

proyectos donde hay interesados complejos y de gran namero.

El PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017): “Describe clases de interesados
basandose en evaluaciones de su poder (nivel de autoridad o capacidad de influir en los
resultados del proyecto), urgencia (necesidad de atencion inmediata, ya sea por restricciones de
tiempo o por el marcado interés de los interesados en el resultado) y legitimidad (su
involucramiento es adecuado). Existe una adaptacion del modelo de prominencia que sustituye

la legitimidad por proximidad (que se aplica al equipo y mide su nivel de involucramiento con
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el trabajo del proyecto). También resulta util para determinar la importancia relativa de los

interesados identificados” (pag. 513).

1 Categorias
Poder 1: Inactivo
2: Discrecional
5 4 3: Demandante
‘ 4: Dominante
3 5 5: Peligros_o
Urgencia 6 Legitimidad g gfffi[e:gglente
Prioridad Categorias
Baja 1 Inactivo 2 Discrecional 3 Demandante
Poder Legitimidad Urgencia
Media 4 Dominante 5 Peligroso 6 Dependiente
Poder + Legitimidad | Poder + Urgencia | Legitimidad + Urgencia

Alta

7 Criticos
Poder + Legitimidad + Urgencia

Figura 19. Modelo de prominencia
Fuente: Tomado del libro, director de proyecto (Lledo, 2017, pag. 479).

d) Direccién de la influencia. Clasifica a los interesados por su influencia en el trabajo o solo en

el equipo de proyectos. Lledd (2017) los clasifica asi:

e Ascendente: “cliente, alta gerencia, directores”

e Descendente: “equipo de proyecto”

o Lateral: “departamentos funcionales, otros DP, colaboradores”

e Hacia afuera: “proveedores, gobierno, usuarios” (Lledo, 2017, pag. 480).
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Cliente
Directores

. 3
Proveedores
Colaboradores 4 - Ustarios

Figura 20. Direccion de la influencia
Fuente: Tomado del libro, director de proyecto (Lledd, 2017, pag. 480).

Qué obtenemos: La principal salida, que viene a ser un entregable que podemos medir es el

Registro de interesados:

Registro de Interesados: Es un documento que tiene la informacion completa de los
interesados que se identifican e incluye lo siguiente segun el PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE (2017): “Informacion de identificacion: nombre, puesto en la organizacion,
ubicacién y datos de contacto, y rol en el proyecto. Informacion de evaluacién: requisitos
principales, expectativos, potencial para influir en los resultados del proyecto, y la fase del
ciclo de vida del proyecto en la que el interesado tiene la mayor influencia o impacto.
Clasificacion de los interesados:
Interno/externo,impacto/influencia/poder/interés,ascendente/descendente/hacia

afuera/lateral, o cualquier otro modelo de clasificacion elegido por el director del proyecto”

(péag. 51).



76

Registro de los interesados

Titulo del proyecto Nimero del
proyecto
Identificacién | Nombre | Titulo | Departamento(s)/ | Informacion | Impacto
Supervigor de contacto Requisitos | Expectativas | Nivelde | Rol(es) | Responsabilidades | Clasificacion
principales | principales | influencia | enel en el proyecto
(las) proyecto

o

Figura 21. Modelo de registro de interesados
Fuente: Tomado del libro preparacion para examen PMP (Mulcahy, 2013).

En esta parte del marco tedrico sustenta como las habilidades técnicas de un jefe de

proyectos son necesarias para poder identificar a los interesados ya que sin este conocimiento de

Direccion de proyectos seria muy complicado lograr identificarlos y categorizarlos.

2.1.3.2.2 Planificar involucramiento de interesados.

Para planificar el involucramiento se debe tener en cuenta el registro de interesados donde

se encuentran sus necesidades y los objetivos de la organizacion que son el reflejo de criterios de

éxito del proyecto y por lo tanto el jefe de proyectos debe cohesionar estos factores a través de sus

habilidades de negocio y estrategia.
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Planificar el Involucramiento de los Interesados

.1 Acta de constitucidn del

proyecto

Plan para la direccion del

proyecto

* Plan de gestion de los
FECUrsos

* Plan de gestion de las
comunicaciones

* Plan de gestion de los riesgos

3 Documentos del proyecto

Fa

1 Juicio de expertos
.2 Recopilacion de datos
* Estudios comparativos
.3 Analisis de datos
= Andlisis de supuestos y
restricciones
* Analisis de causa ralz
4 Toma de decisiones
* Priorizacion/clasificacion
5 Representacion de datos

.1 Plan de involucramiento de
los interesados

* Reqistro de supuestos

* Reqistro de cambios

* Reqistro de incidentes

* Cronograma del proyecto
-

= Mapeo mental
* Matriz de evaluacion de
la participacion de los

Interesados
Registro de riesgos 6 Reuniones
* Reqistro de interesados . A
A Acuerdos
5 Factores ambientales de

la empresa
Activos de los procesos de
la organizacion

=1

Figura 22. Planificar el involucramiento de los interesados
Fuente: Tomado de la guia del PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017).

“Una vez que conocemos las necesidades, intereses y potenciales impactos sobre el
proyecto de cada grupo de interesados, tenemos que desarrollar estrategias para gestionar
el involucramiento y compromiso de los interesados con el proyecto a lo largo de todo su

ciclo de vida” (Lledd, 2017, pag. 482)

Para comenzar con este proceso se necesitan documentos que se conocen como entradas
entre los que se encuentran: “Acta de constitucion: Objetivos y criterios de éxito. Planes: Gestion
de recursos, comunicaciones Yy riesgos. Documentos: Cronograma, registro de riesgos, registro de

interesados, supuestos, cambios, incidentes. Acuerdos: Serviran para planificar el

involucramiento de los contratistas con el proyecto” (Lledo, 2017, pag. 482).
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Las herramientas que puede usar el jefe de proyectos para lograr una buena planificacion
segun Lledo6 (2017) son:

a) Estudios comparativos: “Planificar la estrategia que se aplicara a cada grupo de interesados
en base a la experiencia de otras organizaciones que hayan gestionado de manera exitosa
similares grupos de interesados” (pag. 482).

b) Analisis de supuestos y restricciones: “Adaptar la estrategia de involucramiento de los
interesados en funcién de los supuestos y restricciones del proyecto” (pag. 482).

c) Analisis de la causa raiz: “Investigar los motivos subyacentes por los cuales un interesado
quiere involucrarse, o no involucrarse, con el proyecto. Luego, definir la estrategia de
involucramiento” (pag. 482).

d) Priorizacion: “Priorizar los requisitos de cada interesado y a los grupos interesados. Por
ejemplo, todos aquellos con alto interés y alto impacto, seguramente serdn los de méaxima
prioridad” (pag. 482). A continuacién veremos como se formulan las estrategias segin la
priorizacion:

Estrategia segun interés-influencia Estrategia segtin cooperacién - impacto

A A
20 No Colabora o 10 Influyente
Comunicar = Gestionar
o]
20 g 1 desacuerdo y < proactivamente
< Considerario comprometerio su participacion
aliado
Involucrar 2 n
estrategico
— COOPERACION N
- -
; 7 » Baja Alta
Bajo INTERES |S Alto O
@]
= 5 . (@]
4 30 40 Marginal & 30 Colabora
40 — E
L Monitorear si
; = Mostrar cambian de J’nvo!ucratr al
1 io . royecto
Informar o consideracion e proy
‘T
om
v

Figura 23. Estrategias de priorizacion.
Fuente: Tomado del libro director de proyectos (Lledd, 2017, pag. 483)



79

e) Matriz de evaluacion del involucramiento de los interesados. “Es la que permite comparar

la participacion junto con sus niveles deseados de los interesados para asi lograr la satisfaccion

y entrega del proyecto” (pag. 482).

Segun el PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) el nivel de como los interesados

pueden clasificarse son:

e Desconocedor. “Desconocedor del proyecto y de sus impactos potenciales” (pag. 521).

e Reticente. “Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales pero reticentes a cualquier

cambio que pueda ocurrir como consecuencia del trabajo o los resultados del proyecto. Estos

interesados no prestaran apoyo al trabajo o los resultados del proyecto” (pag. 521).

e Neutral. “Conocedor del proyecto, aunque ni lo apoya ni lo deja de apoyar” (pag. 521).

e De apoyo. “Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales; apoya el trabajo y sus

resultados™ (pag. 521).

e Lider. “Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y activamente involucrado en

asegurar el éxito del mismo” (pag. 521).

Matriz de interesados compromiso / estrategia

Compromiso

Estrategia

1

wy
Interesado ) - .
Q i —_ (48] q,_',
(=} n E o — =] Q
c 7] = > '} (@] )
2 2} 3 g B| o [=
! @ < i | —
] <] =
(=) w
Ejemplo de Interesado X D A B Mantener satisfecho

Monitorear (B-B)

X: Actual ; D: deseado ; A: Alto ; B: Bajo
Estrategias: Gestionar de cerca (A-A); Mantener satisfecho (A-B); Informar (B-A);

interesado

al proyecto?

Estrategia segtun impacto, soporte y bloqueo
Nombre del Rol | Impacto | Soporte | ¢Cémo puede bloquear Estrategia
A, M, B A, M, B

Figura 24. Matriz de evaluacion del involucramiento de interesados

Fuente: Tomado del libro director de proyectos (Lledd, 2017, pag. 484)
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Al finalizar este proceso, como salidas obtenemos el Plan de Involucramiento de los
Interesados, que es donde se tienen identificados las estrategias para lograr el involucramiento

productivo

“El plan de involucramiento de los interesados es un componente del plan para la direccion
del proyecto que identifica las estrategias y acciones requeridas para promover el
involucramiento productivo de los interesados en la toma de decisiones y la ejecucion.
Dependiendo de las necesidades del proyecto y las expectativas de los interesados, puede
ser formal o informal y muy detallado o formulado de manera general. El plan de
involucramiento de los interesados puede incluir, entre otras cosas, estrategias o enfoques
para involucrar a individuos o grupos de interesados” ( (PROJECT MANAGEMENT

INSTITUTE, 2017, pag. 520).

2.1.3.2.3 Gestionar el Involucramiento de los Interesados

Este proceso es en el cual se debe tener la habilidad de comunicacion, gestion de conflictos
y negociaciones, desarrollada; para poder trabajar con los interesados registrados y los que estén
por aparecer.

“Gestionar el Involucramiento de los Interesados es el proceso de comunicarse y trabajar

con los interesados para satisfacer sus necesidades y expectativas, abordar los incidentes y

fomentar la participacion adecuada de los interesados. El beneficio clave de este proceso

es que permite al director del proyecto incrementar el apoyo y minimizar la resistencia por

parte de los interesados. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto”

(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 523)
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Gestionar el Involucramiento de los Interesados

.1 Plan para la direccitn del .1 Juicio de expertos .1 Solicitudes de cambio
proyecto .2 Habilidades de comunicacidn 2 Actualizaciones al plan para
* Plan de gestion de las * Retroalimentacion la direccidn del proyecto
comunicaciones .3 Habilidades interpersonales y * Plan de gestion de las
* Plan de gestidn de los riesgos de equipo comunicaciones
* Plan de involucramiento de * Gestion de conflictos * Plan de involucramiento de
los interesados * Conciencia cultural los interesados
* Plan de gestidn de cambios * Negociacidn .3 Actualizaciones a los
.2 Documentos del proyecto * Dbservacion/conversacidn documentos del proyecto
* Reqistro de cambios * Conciencia politica * Henistro de cambios
* Reqistro de incidentes A Reolas basicas * Renistro de incidentes
* Repistro de lecciones .5 Reuniones * Hepistro de lecciones
aprendidas \ . aprendidas
* Registro de interesados * Registro de interesados
3 Factores ambientales de . Y,
la empresa
A Activos de los procesos de
|2 organizacion

. "y

Figura 25. Gestionar el involucramiento de los interesados
Fuente: Tomado de la guia del PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017)

Lledd (2017) define la responsabilidad del Jefe de proyectos: “Es el responsable de
gestionar el involucramiento de los interesados en el proyecto. Durante este proceso se administran
las comunicaciones con los interesados a los fines de satisfacer sus necesidades y mitigar
potenciales conflictos” (pag. 487).

¢Pero qué se necesita para poder comenzar a gestionar el involucramiento de los
interesados? Segun el PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) se necesita realizar las
siguientes actividades claves:

e “Involucrar a los interesados en las etapas adecuadas del proyecto para obtener, confirmar o
mantener su compromiso continuo con el éxito del mismo” (pag. 524).

e “Gestionar las expectativas de los interesados mediante negociacion y comunicacion” (pag.

524).
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“Abordar riesgos o posibles inquietudes relacionados con la gestion de los interesados y
anticipar futuros incidentes que puedan plantear los interesados” (pag. 524).

“Aclarar y resolver los incidentes que han sido identificados” (pag. 524).

Las herramientas para lograr una buena gestion de interesados se sefialan a continuacion:

Habilidades de comunicacion: “Reuniones, teleconferencias, email, webinars,
retroalimentacion, encuestas” (pag. 487).
Habilidades interpersonales: “Generar confianza, resolucion de conflictos, escucha efectiva,
negociacion, oratoria, bisqueda de consenso, conciencia cultural (comprender diferencias
culturales de los interesados)” (pag. 487)
conciencia politica: “Comprender las relaciones de poder dentro y fuera de la organizacion”

(pag. 487).

El PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2017) refiere la salida de Gestionar los

involucrados como: “Solicitudes de Cambio: como resultado de gestionar el involucramiento de

los interesados, pueden surgir cambios en el alcance del proyecto o del producto. Todas las

solicitudes de cambio se procesan para su revision y tratamiento por medio del proceso Realizar

el Control Integrado de Cambios” (p.528).

2.1.3.2.4 Monitorear el Involucramiento de Interesados

En este proceso se toma en cuenta el seguimiento a los impactos en el proyecto por parte

de los interesados, durante este proceso el jefe de proyectos debe corregir o mejorar la estrategia

las veces que sea necesario. Las herramientas que podemos utilizar segin Lledo (2017) son:
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a) Analisis de alternativas: “Evaluar distintas opciones para responder ante las variaciones en el
estado de involucramiento de los interesados. Se pueden utilizar herramientas como decisiones
multi-criterio o la votacion” (pag. 489).

b) Analisis de causa-raiz: “Analizar los motivos subyacentes para la falta de involucramiento de
los interesados” (pag. 489).

c) Andlisis de interesados: “Evaluar el estado actual de cada interesado y los grupos de

interesados” (pag. 489).

d) Matriz de evaluacion del involucramiento de los interesados: “Monitorear el cambio en el

involucramiento de los interesados™ (pag. 489).

Monitorear participacion interesados - Ejemplo

Interesado Participacion
Desconoce Se resiste Neutral Apoya | Lider
Interesado 1 0 > A D
Interesado 2 0 A D
Interesado n 0O A D
Notas: O (situacion original); A (situacion actual); D (nivel deseado)

Figura 26. Matriz de participacién de interesados
Fuente: Tomado del libro preparacion para el examen PMP (Lled6, 2017, pag. 489).

e) Habilidades de comunicacion e interpersonales: “Retroalimentacion, presentaciones, escucha
activa, conciencia cultural, liderazgo, networking, conciencia politica” (pag. 490).
En este proceso de monitorear se necesita mucho de la escucha activa, el liderazgo para

lograr que los interesados se comprometan nuevamente de seguir apoyando al proyecto.

A continuacion se presenta el cuadro donde se condensa la gestion de interesados y las

habilidades o técnicas que necesitan para lograr un buen resultado:
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Area de Conocimiento
=
Herramienta % 8 E s 3 § :g g %
y Técnica 5 E ! I % 3 -E 3 2
g | 2 s | S| &8 |8 | 8| & | % |8
£ o 8 < =

Herramientas y Técnicas de Habilidades Interpersonales y de Equipo

Escuchar de 4.4 10.2 13.4
forma activa

Evaluacidn 10.1
de extilos de
comunicacion

Gestidn de conflictos | 4.1, 4.2 94,95 |10.2 133

Conciencia cultural 10.1, 133,
102 134

Toma de decisiones 95

niteligencia 9.5
emacional

Facilitacidn 41 472 5.2,5.3
4.4

ElEEERE
m| o ka

nfiuencia 94,495,
96

Liderazgo 4.4 9.5 134

Gectidn de 41.4.2 10.2
reuniones

Motivacidn 9.4

Megociacidn 93,84, 12.2 1313
9.6

Creacidn de 44 10.2 134
relaciones de trabajo

Técnica de 5.2
grupo noming

Observacidn/ 5.2 103 133
COMversacian

Conciencia politica | 4.4 10.1, 133,
102 134

Desarrollo del 94
| s pirity de equipa

Figura 27. Areas de conocimiento/herramientas y técnicas
Fuente: Tomado de la guia del PMBOK (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017)
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Un aspecto importante que debemos tomar en cuenta es el plan de comunicaciones, que no
forma parte del objetivo de la investigacion pero que debemos conocer para dar un mayor énfasis

en las habilidades de comunicacién y su habilidad técnica del jefe de proyectos.

2.1.4 Gestién de las comunicaciones:

En este proceso debemos tomar en cuenta que las comunicaciones, se planifican, se
gestionan y monitorean. Una de sus funciones es almacenar, distribuir la informacion y ademas se

enfoca en las necesidades de los interesados.

2.1.4.1 Planificar la gestion de las comunicaciones.- “El proceso Planificar la Gestion de las
Comunicaciones tiene en cuenta la forma de almacenar, mantener, distribuir y recuperar
informacidn, y lo qué sucedera con toda la informacion del proyecto cuando éste esté finalizado.
Te ayuda a determinar los sistemas y procesos existentes para respaldar las necesidades de
comunicacion en el proyecto, y lo que sera necesario crear. Ademas, se enfoca en las necesidades
de informacién y comunicacion de los interesados. Este proceso busca cdmo maximizar la
efectividad y la eficacia de las comunicaciones en el proyecto, incluso qué deberia comunicarse, a

quién, cuando, con qué método y con qué frecuencia” ( (Mulcahy, 2013, pag. 383).

La informacion se puede expresar en de manera formal o informal, escrita o verbal, como

se representa en el siguiente cuadro:
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Tipos de comunicacion | Cuando se utiliza

Formal escrita Problemas complejos, plan para la direccion del proyecto, acta de
constitucién del proyecto, comunicacion a larga distancia

Formal verbal Presentaciones, discursos

Informal escrita Correo electrénico, notas manuscritas, mensajes de texto, mensajes
instantdneos

Informal verbal Reuniones, conversaciones

Figura 28. Tipos de comunicacion
Fuente: Tomado del libro preparacion para el examen PMP (Mulcahy, 2013, pag. 388)

También hay que tener en cuenta que para realizar un buen plan de comunicaciones

debemos conocer el nimero de canales que tiene cada interesado:

Canales de comunicacion

.1_

Contar el nimero de flechas
4 personas = 6 flechas = 6 canales

La formula para calcular los canales de comunicacion cuando todos se
pueden comunicar entre si es:

Numero de canales = (h x (n-1)) / 2

Donde n es el numero de interesados

Figura 29. Numero de canales para la comunicacion.
Fuente: Tomado del libro preparacion para el examen PMP (Lledd, 2017, pag. 363)
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Pablo Lled6 (2017) nos brinda un cuadro guia para entender mejor como se distribuye la

informacion y cuél es la manera correcta de distribuirla:

Tabla 3. Métodos de distribucién de la informacion

Situacion Emisor-receptor Complejidad Método de distribucion

Direccion recomendado

Reunion de Pocos-pocos Media Cara a cara

coordinacion Bidireccional Teleconferencia

Reunion de Pocos-pocos Alta Cara a cara

colaboracion Bidireccional Videoconferencia

Distribuir Uno-muchos Baja Intranet

documentos Unidireccional Email con adjunto

Revisar Uno-muchos Media Email

documentos Bidireccional Documento

Memos de Uno-uno Baja Email

rutina Unidireccional Documento

Informacion Uno-uno Media Cara a cara

detallada Bidireccional E-mail

Negociaciones Uno-uno Alta Cara a cara
Bidireccional Videoconferencia

Pedidos Uno-uno Baja E-mail con firma digital

formales Unidireccional Carta formal

Entrenar Uno-uno Alta Cara a cara

equipos Bidireccional Videoconferencia

Fuente: Tomado del libro preparacion para el examen PMP (Lled6, 2017, pag. 370)

Al finalizar este proceso se obtiene el documento mas importante: El Plan de
comunicaciones que incluye:

“Requisitos de comunicacion de los interesados; formato y contenidos del tipo de

informacion; Canales de comunicacién; Personas responsables de comunicar; Responsable

de autorizar informacion confidencial; Personas que recibiran la informacion; Tecnologia

de las comunicaciones a utilizar; Frecuencia de las comunicaciones; Proceso para escalar

las comunicaciones; Glosario de términos comunes; Proceso para actualizar las

comunicaciones” (Lledd, 2017, pag. 371)
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Matriz de comunicaciones - Ejemplo

Frecuencia . Responsabilidad del Interesado

il del informe e Int.1 | Int.2 | Int.3 | ... [ Int. n

1 a M R D E A W

2 b 5 I S D D A

3 C Q M E D D 5

n n E P D D A E
Notas
Frecuencia: M (mensual); S (semanal); Q (quincenal); E (eventual)
Medio: I (informe); M (minuta); E (e-mail); R (reunion); G (grafico); P (planilla)
Responsabilidad: D (destinatario); E (emisor); A (autoriza); S (soporte); V (valida)

Figura 30. Ejemplo de matriz de comunicaciones
Fuente: Tomado del libro preparacion para el examen PMP (Lledd, 2017, pag. 371).

2.1.4.2Gestionar las comunicaciones:
Este proceso es donde se ejecuta el plan y se recopila y brinda la informacién que se habia

planeado.

“El proceso Gestionar las Comunicaciones garantizar el flujo de informaciéon en ambos
sentidos en el proyecto segun lo planeado. Este proceso consiste en implementar el plan
de gestion de las comunicaciones: utilizar la tecnologia, los modelos y los métodos
establecidos en el plan para satisfacer las necesidades de comunicacion para cada etapa del
proyecto. En este proceso no sélo envias informacién, sino también necesitas asegurarte de
que las comunicaciones sean recibidas, efectivas, eficientes y entendibles. También debes
brindar oportunidades para que los interesados soliciten mas informacion y clarificacion,

seglin sea necesario” (Mulcahy, 2013, pag. 391).
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Audiencia correcta
Recoleccion Elaboracion Informacién en tiempo
y forma

Gestionar
Informacidn comunica-
ciones

Almacena-
miento

Retroalimentacion

Recuperacién

Figura 31. Gestionar las comunicaciones
Fuente: Tomado del libro preparacion para el examen PMP (Lledd, 2017, pag. 372)

Se debe tomar en cuenta que en toda comunicacion habréa bloqueadores de comunicacion,
como el ruido, idioma o que el informe no haya sido leido por completo por eso es importante estar
seguros de que la informacion fue leida o entendida de manera correcta a través de la

retroalimentacion.

2.1.4.3 Monitorear las comunicaciones
Este proceso consiste en evaluar las comunicaciones del proyectos, Mulcahy (2013): afirma
que este proceso consiste en: “cOMo se estan desarrollando las comunicaciones en tu proyecto, a

fin de garantizar que la informacion fluya segin lo planeado: del modo correcto, a las personas
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correctas y en el momento correcto” (pag. 393). También debe saber el jefe de proyectos que debe
conversar, observar e identificar los problemas para poder solucionarlos.

Los buenos jefes de proyectos deben tener habilidades de comunicacion, de manera oral,
escrita, formal gestos o algunas expresiones, no en vano se sabe que el trabajo de un jefe de

proyectos pasa un 90% comunicandose.
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I11. Método

3.1. Tipo de investigacion

3.1.1 Enfoque

La presente investigacion utilizé el enfoque cuantitativo, porque en la investigacion se
utilizara recoleccién de datos para demostrar la validez de la hipotesis y se validara que la variable
independiente “Las habilidades gerenciales del Jefe de proyectos” influyen en la variable
dependiente “Gestion de los interesados internos”. (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014) Nos
definen que: “El enfoque cuantitativo utiliza la recoleccion de datos para probar hip6tesis con base
en la medicién numeérica y el analisis estadistico, con el fin establecer pautas de comportamiento

y probar teorias” (p.4).

La investigacion Cuantitativa posee caracteristicas muy particulares que se definen a
continuacion, segun el aporte del metodélogo Lerma (2009):
“Parte de objetivos claramente definidos por él investigador. Se plantea hipotesis para ser
verificadas o falseadas mediante pruebas empiricas. Cuando se plantean hipdtesis, estas
pueden presentarse como proposiciones matematicas o proposiciones que pueden
facilmente ser convertidas en formulas matematicas que expresan relaciones funcionales
entre variables; y se utilizan técnicas estadisticas muy estructuradas para el analisis de la
informacidn. Para una mejor explicacion de la relacion entre los hechos se controlan los
factores de confusion. Utiliza instrumentos para recoleccidn de informacion y medicion de

variables muy estructurados” (Lerma, 2009, pag. 39).
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3.1.2 Alcance.- EIl Alcance de la presente investigacion es de tipo explicativa, porque va a tratar
de explicar larelacion que existe entre la variable independiente “Las habilidades gerenciales del

Jefe de proyectos” y el efecto en la variable dependiente “Gestion de los interesados”.

“Los estudios explicativos van mas alla de la descripcion de conceptos o fendmenos o del
establecimiento de relaciones entre conceptos; es decir, estan dirigidos a responder por las
causas de los eventos y fendmenos fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su interés
se centra en explicar por qué ocurre un fenémeno y en qué condiciones se manifiesta o por

qué se relacionan dos o mas variables” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 95).

La estructuracion del alcance explicativo, es la causal de la eleccion de este tipo de
investigaciéon;  (Hernandez, Ferndndez, & Baptista, 2014) nos afirma lo siguiente: “Las
investigaciones explicativas son mas estructuradas que los estudios con los demas alcances y, de
hecho, implican los propositos de éstos (exploracién, descripcion y correlacion o asociacion);

ademas de que proporcionan un sentido de entendimiento del fendbmeno a que hacen referencia”

(p.96).

3.1.3 Disefio.- El disefio de esta investigacion es No experimental-Transversal; porque en esta
investigacion no se manipularan variables: “Las habilidades gerenciales del jefe de proyectos” y/o
“Gestion de interesados internos”, porque serdn medidas en su estado natural y en un solo corte en
el tiempo.

Herndndez, Fernandez & Baptista (2014) nos define el disefio no experimental: “La
investigacion que se realiza sin manipular deliberadamente las variables. Es decir, se trata de

estudios en los que no hacemos variar en forma intencional las variables independientes para ver
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su efecto sobre otras variables. Lo que hacemos en la investigacion no experimental es observar

fenomenos tal como se dan en su contexto natural” (pag. 152)

Hernandez, Fernandez & Baptista (2014) sefiala que: “Los disefios de investigacion
transeccional o transversal recolectan datos en un solo momento, en un tiempo Unico. Su proposito
es describir variables y analizar su incidencia ¢ interrelaciéon en un momento dado. Es como “tomar

una fotografia” de algo que sucede.” (pag. 154)

3.2 Poblacién y muestra

3.2.1 Poblacién.- Se trabajara directamente con toda la poblacion que se sefialé en la delimitacion
del planteamiento del problema. La poblacion estd conformada por 24 personas que se detalla a

continuacion en la siguiente tabla.

Tabla 4. Poblacion de la investigacion Hospitality SAC

DENOMINACION CANTIDAD

Jefe de proyectos 2

INTERESADOS INTERNOS

Gerente General 1
Socios 3
Gerentes funcionales 6
Administradores de marca 7
Personal del equipo de proyectos 5
Total 24

Fuente: Propia.
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“La poblacion es el conjunto de todos los elementos de la misma especie que presentan una
caracteristica determinada o que corresponden a una misma definicién y a cuyos elementos
se le estudiaran sus caracteristicas y relaciones. Es definida por el investigador y puede
estar integrada por personas o por unidades diferentes a personas: viviendas, ventanas,
tornillos, pacientes de pediatria, computadores, historias clinicas, entre otros” (Lerma,

2009, pag. 14).

Gallardo (2017) dice que: “La poblacion (o poblacion objetivo), “es un conjunto finito o
infinito de elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones

de la investigacion” (pag. 63).

Hernandez, Fernandez & Baptista (2014) explican la importancia de elegir la poblacion:
“Toda investigacion debe ser transparente, asi como estar sujeta a critica y réplica, y este ejercicio
solamente es posible si el investigador delimita con claridad la poblacion estudiada y hace explicito

el proceso de seleccion de su muestra” (pag. 170).

3.2.1 Muestra. En la presente investigacion no se trabajara con muestra, debido a que se recolecto

la informacion requerida de la poblacién completa segun el estudio del caso.

3.3 Operacionalizacién de variables

A continuacion se detalla la tabla con la operacionalizacion de las variables:



Tabla 5.

Operacionalizacion de las variables
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“HABILIDADES GERENCIALES Y GESTION DE INTERESADOS DE LA EMPRESA HOSPITALITY SAC ”

SUB-
VARIABLES DIMENSION DIMENSIONES INDICADORES PREGUNTAS
;\'e'frlosgggs'm'emo de Direccion ¢Diria Usted que, el Jefe de proyectos maneja alguna guia o0 manual de Direccion de proyectos?
1.1 Habilidades
Técnicas Gestion de L ] . ] )
proyectos Planes de accion para el proyecto ¢En el inicio de un nuevo proyecto, de qué manera se estructura y planifica el proyecto a fin de conseguir los resultados deseados
4 del proyecto?
1.2 . Habilidades | Estrategia Implementacion de estrategias ¢El jefe de proyectos planifica las estrategias a implementar tomando en cuenta involucrar a todos los participantes en los proyectos
estratégicas y para lograr los objetivos de la empresa?
negocio(Conceptuales) Negocios slr%erles:e conocimiento  de la ¢El jefe de proyectos conoce las actividades que desempefia la empresa?
. ., . (El jefe de proyectos cuando se comunica con los involucrados del proyecto para realizar coordinaciones escucha totalmente
I. HABILIDADES La informacion clara y precisa concentrado?

GERENCIALES

12. Habilidades de
Liderazgo

Comunicacién

Aceptacion de la
retroalimentacion con gentileza

Uno de los procesos de la comunicacion es el intercambio de informacién Ilamado retroalimentacion. ;Como usted considera que
el jefe de proyectos se desenvuelve en este aspecto?

Tiempo que se comunica el
Director de proyectos

¢;Considera que el tiempo dedicado por el jefe de proyectos para la comunicacion con los involucrados de mayor poder es: ?

La forma de comunicacion

¢Para lograr una comunicacién efectiva, el medio que més usa el jefe de proyectos es: ?

- Ident!flcamon de causas del ¢(El jefe de proyectos cuando se genera un conflicto que accion frecuentemente realiza primero?
Resolucion de | conflicto
conflictos Colaboracién de involucrados ;Después de que un conflicto estalla, como considera que el jefe de proyectos resuelve esta situacién generalmente?
Las dos partes quedan | G | | liefe d d . lqdn involucrad d | ”
Negociacion satisfechas(modelo ganar —ganar) | ¢ eneralmente que logra el jefe de proyectos cuando negocia con algin involucrado con poder en el proyecto?

Gestion emocional

Cambios de temperamento

Cuando el jefe de proyectos esta en una situacion incomoda de intercambio de palabras. Generalmente que accién toma?

D. GESTION DE
INTERESADOS

D.1 Identificacién de los
interesados

Identificacion de
interesados

Registro de interesados

El jefe de proyectos identifica a las personas u organizaciones que van a afectar positivamente al proyecto a desarrollar

¢El jefe de proyectos identifica a las personas u organizaciones que van a afectar negativamente al proyecto a desarrollar?

Nivel de influencia

¢El jefe de proyecto categoriza a las personas influyentes por su nivel de poder y lo plasma en un documento?

D.2 Planificacion de
involucramiento de los
interesados

Planeamiento  de
estrategias

Matriz de
interesados

involucramiento de

(El jefe de proyectos elabora algtn plan para poder contar con el apoyo de todos los involucrados participantes en el proyecto?

Cuando esta planificando el plan de involucramiento el jefe de proyecto ;Qué accion realiza para que este sea efectivo?

D.2. Gestiony
Monitoreo en el
involucramiento de los
interesados

Comunicacién

Plan de comunicaciones

¢(El jefe de proyectos se interrelaciona con todos los involucrados?

efectiva ¢El jefe de proyectos maneja un plan de comunicaciones?
Gestion de | Numero de conflictos resueltos ¢En la ejecucion del proyecto, quien resuelve los conflictos?
conflictos

Monitoreo

Nivel de
proyecto

compromiso con el

¢El jefe de proyectos hace seguimiento regular a las acciones de los involucrados respecto al desarrollo del proyecto?

Cuando las acciones comprometidas por los involucrados no se han ejecutado en el tiempo convenido y eso afecta al proyecto. ¢ Qué
acciones realiza el Jefe de Proyectos?

Fuente: Propia
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3.4 Instrumentos

La técnica que se utilizé para la recopilacion de datos por parte de los interesados fue la
encuesta y el instrumento que se aplicé es el cuestionario. El cuestionario fue de respuesta multiple
y consta de dos partes: variable independiente y la variable dependiente; la variable independiente
consta de 11 preguntas y la variable dependiente de 7 preguntas.

“Un cuestionario consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a

medir. Debe ser congruente con el planteamiento del problema e hipdtesis. Los

cuestionarios se utilizan en encuestas de todo tipo (por ejemplo, para calificar el desempefio

de un gobierno, conocer las necesidades de habitat de futuros compradores de viviendas y

evaluar la percepcién ciudadana sobre ciertos problemas como la inseguridad). Pero

también, se implementan en otros campos” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag.

217).

Se decidié aplicar una entrevista semiestructurada a los jefes de proyectos como una forma
de controlar la medicién de habilidades gerenciales por parte de los interesados, para evitar
cualquier sesgo, en ese sentido se ha tratado de medir las habilidades gerenciales de los propios

Jefes de proyectos. La guia constd de 8 preguntas.

3.5 Procedimientos

Se siguieron los siguientes procedimientos:

3.5.1 Con el cuestionario:

1. Se disefio el cuestionario

2. Se hizo la prueba piloto a fin de validar el cuestionario.

3. Una vez realizados los ajustes al cuestionario se procedio al trabajo de campo

4. Se procedio a elaborar la base de datos a partir de la informacion del cuestionario.

5. Se procedio a aplicar el andlisis estadistico descriptivo y se obtuvieron tablas de frecuencia y

sus graficas respectivas.
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6. Se procedio a la contrastacion de hipotesis construyendo las variables correspondientes y se
procedio a aplicar el Test de Chi Cuadrado a las tablas de contingencia y el Coeficiente Gamma

para variables ordinales.

3.5.2 Con la entrevista semiestructurada:

1. Se disefi¢ la guia de la entrevista semiestructurada
2. Sevalidd y ajusto este instrumento

3. Se proceso la informacion en una matriz de datos
4

Se procedio a realizar el analisis del contenido.

3.6 Analisis de datos

Para analizar los datos procedentes del cuestionario, se elabord la base de datos en el
programa estadistico usado en las ciencias sociales, denominado SPSS. En un primer momento se
realizo el analisis estadistico descriptivo a fin de mostrar el comportamiento de las variables en

estudio.

“Una vez que los datos se han codificado, transferido a una matriz, guardado en un archivo
y “limpiado” los errores, el investigador procede a analizarlos. En la actualidad, el analisis
cuantitativo de los datos se lleva a cabo por computadora u ordenador. Ya casi nadie lo
hace de forma manual ni aplicando férmulas, en especial si hay un volumen considerable
de datos” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 272).

Se aplico analisis de asociacién para analizar la contrastacion de la hip6tesis. Se utilizo el
Test de Chi Cuadrado y el Coeficiente Gamma para analizar la asociacion de las variables ordinales

y medir la intensidad de la relacion.

Respecto a los parametros de la intensidad de la relacion entre las variables, nos basamos
en Sierra (1997) que sefiala: “En cuanto a la significacion de los coeficientes de asociacion, aunque
no exista norma valida en todos los casos, pues tal significacion, no depende solo de su tamafio,
se admite que su significacion, en principio es la siguiente:+ .70 muy fuerte; + .50 a .69 sustancial;
+.30a .49 moderada; +.10a .29 baja; +0.1 a . 09 despreciable” (pag. 506)
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V. Resultados

4.1 Contrastacion de Hipotesis

4.1.1 Andlisis Descriptivo.
El objetivo de esta investigacion es analizar la influencia de las habilidades gerenciales del

Jefe de proyectos y su influencia en la gestion de interesados internos.

Se procede al analisis descriptivo de la variable independiente: Habilidades gerenciales del

jefe de proyectos Yy variable dependiente: Gestion de interesados internos.

A continuacidn se detallara a través de tablas y graficos cbmo se comportan las variables

en estudio

4.1.1.1 Variable independiente: Habilidades Gerenciales

Las habilidades gerenciales son la capacidad adquirida por aprendizaje de producir
resultados previstos con el maximo de certeza y frecuentemente, con el minimo dispendio de
tiempo, de energia o de ambas, este concepto se descompuso en habilidades técnicas, habilidades

de estrategia y negocio Yy habilidades de liderazgo.

Se presentan a continuacion los resultados encontrados:

4.1.1.1.1 Habilidades Técnicas. Las habilidades técnicas se observaron a través de dos
indicadores: a) EI manejo de un manual de direccion de proyectos y si b) planifica el desarrollo

del proyecto.
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a) Maneja algun manual de direccion de proyectos

Figura 32. Maneja un manual de Direccion de proyectos.
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: De acuerdo a los resultados de la pregunta un 77,27 % manifiesta que los jefes de
proyectos si manejan un manual de proyectos hay un 18.18 % manifiesta que no manejan un
manual de proyectos, y un 4,55 % que raras veces. Por este motivo los encuestados sefialan que
los jefes de proyectos manejan un manual de direccion de proyectos. Esta situacion queda
evidenciada en la respuesta del Jefe de proyectos dos, que sefiala: “Que la empresa no tiene una
cultura de gestion de proyectos bien desarrollada por lo cual solo se manejan herramientas

basicas, como diagramas de Gantt, Ms Project guiados a través del PMBOK ™
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b) Planifica el desarrollo del proyecto

Se reune el jefe de
proyectos con su
equipo, clientes e
involucrados
Se planifica de
g manera detallada
para no incurrr en
errar
Se gecuta sin
B realizar planes
previos

Figura 33. Planifica el desarrollo del proyecto.
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: Un 81,8% determina que se planifica de manera detallada, seguido del 13,6% de
los encuestados que expresa que los jefes de proyectos no realizan una planificacion de los
proyectos a ejecutar, pero solo un 4, 5% de encuestados refleja que se incluye en la planificacion
detallada a los interesados. Lo cual refleja que el jefe de proyectos si planifica los proyectos a

desarrollar.

Por lo tanto se concluye que en referencia a las habilidades técnicas, el jefe de proyectos
conoce y maneja un manual de direccion de proyectos, y que realizar planificaciones, cronogramas
tal como refleja la segunda pregunta con casi un 77% que refiere que se planifica detalladamente,
pero existe un factor determinante que no se cumple, que es incluir a los interesados dentro de la

planificacién del proyecto. Segln la guia del PMBOK nos refiere que dentro de todo tipo de



101

planificacion se debe incluir a los interesados para poder reunir requisitos e identificar riesgos para
aumentar la probabilidad de éxito del proyecto y no haya modificaciones en alcance, tiempo y

costo. Las habilidades técnicas estan en proceso de desarrollo segun lo analizado.

4.1.1.1.2 Habilidades de Gestion Estratégica y Negocios
Para medir esta dimension se descompuso en dos indicadores: a) El nivel de conocimiento
de las actividades empresa y b) La implementacion de las estrategias tomando en cuenta a los

interesados.

A continuacion se describe el comportamiento de las variables de esta dimension:

a) El nivel de conocimiento de las actividades de la empresa

Es|
B Muy poco

Figura 34. Conocimiento de las actividades de la empresa.
Fuente: Propia en SPSS.
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Interpretacion: En el gréfico se observa que un 77, 2% sefiala que si conoce las actividades de la
empresa, mientras un 22, 7% asegura que el jefe de proyectos no conoce las actividades de la
empresa. Es una necesidad que el jefe de proyectos conozca las actividades de la empresa para
implementar de manera eficaz decisiones y acciones que apoyen la alineacion estratégica y la

innovacion a través del conocimiento de la mision, vision y objetivos estratégicos.

En la entrevista semiestructurada realizada a los jefes de proyectos uno y dos refleja que si
conocen la actividades a la que se dedica al empresa y lo expresaron asi: “La empresa se dedica
a la industria gastrondmica, su mision es la creacion de nuevos conceptos gastronémicos y su
vision es ser una empresa con reconocimiento en el Peri como creadora de conceptos

innovadores”. Esto corrobora lo sefialo por los interesados.

b) Planificacion de las estrategias involucrando a los interesados internos

M si
BRara vez
W o

Figura 35. Planifica estrategias con los interesados.
Fuente: Propia en SPSS.
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Interpretacion: Un 45% de los encuestados afirma que rara vez se planifica estrategias
involucrando a los interesados, un 36% afirma que si planifica con los interesados y un 18% dice
que no se planifica. Para realizar una buena planificacion es necesario tener los aportes de los
interesados para que se comprometan e involucre con el proyecto.

En la entrevista semiestructurada el jefe de proyectos uno dice: “Todas las estrategias de
los proyectos deben estar alineadas a los objetivos de la empresa con la finalidad de dar valor a
la empresa”.

Por lo tanto en referencia a las Habilidades de Gestion Estratégica y Negocios, segun los
encuestados el jefe de proyectos conoce las actividades en la cual se desempefia la empresa, pero
solo un 36% afirma que se planifica las estrategias con los interesados. Segun el PMBOK nos dice
que es necesario conocer las actividades que desempefian la empresa, su misién, vision y objetivos
estratégicos con el fin de realizar las planificaciones alineadas a ellas e involucrar a los interesados
para lograr los objetivos trazados en el proyecto. “Explicar a otros los aspectos de negocio
fundamentales de un proyecto; Trabajar con el patrocinador del proyecto, el equipo y expertos en
la materia para desarrollar una estrategia adecuada de entrega del proyecto; e Implementar esa
estrategia de una manera que maximice el valor del negocio del proyecto” (PROJECT

MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 58).

4.1.1.1.3 Habilidades de Liderazgo
Para medir la dimension de habilidades de liderazgo del jefe de proyectos, se procedio a
descomponer en dos indicadores: a) El tiempo dedicado a la comunicacion; b) La escucha activa;

c¢) El manejo de la retroalimentacion; d) Medios usados para la comunicacion; €) Accion frente a
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los conflictos; f) Capacidad para resolver el conflicto; g) Negociacion con los interesados; h) La

inteligencia emocional.

A continuacién se describe los resultados:

a) El tiempo dedicado a la comunicacion

E r=gular
M nadecuado

Figura 36. El tiempo dedicado a la comunicacion.
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion.- Segun este resultado observamos que mas de la mitad de encuestados, un 77%
afirma que el jefe de proyectos no dedica el tiempo adecuado a la comunicacion con los

interesados. Solo para un 23% es adecuado el tiempo empleado por el jefe de proyectos.

De la entrevista semiestructurada el jefe de proyectos dos nos brinda la siguiente
informacion: “La comunicacion es el punto débil dentro de nuestra empresa debido a las mUltiples
actividades que desarrollo como jefe de proyectos”, el jefe de proyectos uno complementa con:
“Por los recursos escasos y la dependencia del gerente funcional se complica realizar esta funcion
con éxito”. Se concluye que hay recursos escasos, la dependencia hacia el gerente funcional y las
dos funciones que realiza en la empresa tiene como consecuencia cumplir adecuadamente con la

comunicacion.
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Pablo Lled6 nos dice en su libro Preparacién para el examen PMP, que el jefe de proyectos
pasa un 90 % comunicandose para coordinar el proyecto, pero también para comunicarse con los
interesados no solo usa la forma verbal si no también la no verbal, tal como lo dice (Lledd,
2017):”Las habilidades de comunicacion no verbal. Por ejemplo, la comunicacion paralingiiistica
(tener en cuenta el tono de la voz) o la quinesia (interpretar las expresiones corporales y faciales).

Aproximadamente un 60% de las comunicaciones suelen ser no verbales” (pag. 367).

b) La escucha activa

Hsi
MRara vez
[

Figura 37. El jefe de proyectos practica la escucha activa
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: El 81% de los encuestados afirman que la escucha activa se realiza rara veces, un
13 % dice que no hay escucha activa y tan solo un 4, 5% dice que si hay escucha activa, esto refleja
que el jefe de proyectos no escucha activamente y no solo es escuchar sus palabras sino también
los gestos y movimientos del cuerpo. Es necesario que el jefe de proyectos escuche con todos los

sentidos porgue un 60% de la comunicacion es no verbal, (LLedd, 2013) “Si empieza a formular
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conclusiones de lo que le esta diciendo el orador antes de que éste termine de hablar, tal vez se

pierda algunos detalles importantes” (pag. 44).

c) El manejo de la retroalimentacion

.Acepta la
retroalimentacion
Acepta la _

.retrua_llmentacmn
con disgusto

g o acepta la
retroalimentacian

Figura 38. El manejo de la retroalimentacion
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: De acuerdo al grafico el 59% indica que se recibe la retroalimentacién con un
ligero disgusto, un 22% afirma que si acepta la retroalimentacion y un 18% que no acepta la
retroalimentacion. La retroalimentacion es esencial en la préctica de una escucha activa, es
confirma el mensaje las veces que sean necesarias y asi evitar errores en la interpretacion. Mulcahy
(2013) afirma que “El receptor confirma que esta escuchando, expresa acuerdo o desacuerdo y

pide clarificacion cuando es necesario” (pag. 388).
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d) Medios usados para la comunicacion

Juntas de
.trahajn

Por

documentos

fisicos(oficios,

informes,

memorandum)

Figura 39. Medios mas usados en la comunicacion
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: Segun el grafico podemos observar que el jefe de proyectos usa para comunicarse
en un 72% la comunicacion escrita a través de documentos fisicos como informes, memorandum,
etc. y, solo un 27% por juntas de trabajo. El jefe de proyectos debe buscar empoderarse a través
de reuniones personales para poder recolectar y/o transmitir la informacion que requiere. Mas aun
debido al tipo de organizacion en el cual se desempefian los proyectos.

En la entrevista semiestructurada, el jefe de proyectos uno: “Debido a los escasos recursos
y a las restricciones de la organizacion para con los proyectos, utilizamos las comunicaciones
virtuales generadas por correos electronicos”, el jefe de proyectos dos nos dice: “La
comunicacion con el cliente es de manera escrita, los medios virtuales son muy utilizados durante
todo el ciclo del proyecto, los mas comunes son el correo electronico y el wasap”. Podemos
concluir que la comunicacién que se utiliza en mayor escala es la escrita seguida de los medios

virtuales, dejando de lado las juntas de trabajo.



108

e) Accion frente a los conflictos

Los transfiere a
los gerentes
para evitar
sohrecargarse
Trata de
solucionarlo

W perono lo
consigue
generalmente

Figura 40. Primera accion frente a un conflicto
Fuente: Propia en SPSS

Interpretacion: Podemos observar que un 90% de encuestados afirman categéricamente que
frente algun conflicto lo transfiere a los gerentes funcionales, y un 9% de los encuestados afirman
que el jefe de proyectos trata de solucionarlo pero no lo consigue.

De la entrevista semiestructurada, los jefes de proyectos uno y dos afirman los siguiente:
“El rol que asumo es el rol conciliador” y “Se busca el dialogo como principal herramienta”;
estas afirmaciones se traducen que si bien es cierto se busca una solucién a través del dialogo pero
no hay nada concreto para que solucione el conflicto.

Es claro que el jefe de proyectos no tiene una buena reaccion frente a los conflictos que
surgen en los proyectos, lo ideal en la empresa en investigacion es que el jefe de proyectos
solucione la mayor parte de los conflictos (teniendo en cuenta sus limites) para no sobrecargar al

gerente funcional y asi lograr un empoderamiento.
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f) Capacidad de resolver problemas

.husu::a que cada
parte ceda algo

Mo Sake

Figura 41. Capacidad para resolver problemas
Fuente: Propia en SPSS

Interpretacion: Segun la pregunta sobre la capacidad de resolver problemas por parte del jefe de
proyectos, el 59% afirma que parte ceda algo para llegar algun acuerdo y un 40,9% afirma que no
sabe resolver problemas.

De la entrevista semiestructurada, el jefe de proyectos uno, afirma: “Escucho a cada parte
y propongo la mejor solucion”, mientras el jefe de proyectos dos afirma: “Se evalua el impacto y
segun esto se podria ceder siempre y cuando el costo/beneficio resulte lo menos desfavorable para
el proyecto”. En ninguno de los casos logra un compromiso puesto que solo se suaviza y adapta

al momento o solo busca soluciones momentaneas.

En las diferentes resoluciones de conflictos se debe tratar de lograr el modelo de ganar-

ganar que conlleva al compromiso. Segun lo afirma el PMI, (PROJECT MANAGEMENT
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INSTITUTE, 2017) :“Colaborar/resolver el problema. Incorporar multiples puntos de vista y
visiones desde diferentes perspectivas; requiere una actitud colaboradora y un dialogo abierto que
normalmente conduce al consenso y al compromiso. Este enfoque puede dar lugar a una situacién

ganar-ganar” (pag.349).

g) Negociacion con los interesados

Clue ambas
.partes ganer
Clue ni
pierdan ni
ganen
Cue gueden
en conflicto
porque uno
piede y &l
atro gana

Figura 42. Negociacion con los interesados
Fuente: Propia en SPSS

Interpretacion: El resultado de la negociacion con los interesados segln las encuestas afirman
gue un 63% no pierde ni gana, un 31 % dice que ambas partes ganan, y un 4% que queden en
conflicto por un desacuerdo. El jefe de proyectos esta aplicando, La conciliacién, donde las
soluciones son temporales y no existe el compromiso solo se busca la armonia pasajera.
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017): “Consensuar/conciliar. Buscar soluciones que
aporten cierto grado de satisfaccion a todas las partes a fin de resolver el conflicto de manera

temporal o parcial. Este enfoque en ocasiones da lugar a una situacion perder-perder” (pag.349).
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h) La inteligencia emocional

Evita tomar
alguna accidn
E o decision en
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Figura 43. Manejo de la Inteligencia emocional
Fuente: Propia en SPSS

Interpretacion: El 68% afirma que cuando esta en situacion de conflicto evita tomar decisiones y
un 31% dice que explota y no puede controlarse. Podemos observar en el gréafico que el jefe de
proyectos no sabe dominar sus emociones cuando se suscitan problemas o conflictos en el proyecto
si bien es cierta no toma decisiones, esto no es positivo para los proyectos porque en esos
momentos es cuando se necesita que se tomen decisiones ya que estas mismas cambiaran el rumbo
del proyecto. (LLedd, 2013): “La inteligencia emocional es gestionar las emociones y sentimientos
de uno mismo y de los otros miembros del equipo. EI DP debe dirigir a los miembros de su equipo
utilizando su inteligencia emocional para: Apreciar y expresar de manera justa las emociones
propias y las de otros” (pag.349).

Por lo tanto segun los resultados de la encuesta, y analizando las graficas se llega a la

conclusion de que las habilidades de liderazgo del jefe de proyectos estan en proceso de



112

desarrollo. La cualidad mayor de un lider es el trato con las personas, y para tener este trato es
necesario una comunicacion asertiva a través de una escucha activa, donde se pueda obtener
informacion clara y precisa para poder evitar conflictos y si dichos conflictos surgen, tener la
capacidad de resolverlos para asi poder lograr los objetivos del proyecto y asi poder lograr

empoderarse.

4.1.1.2 Variable dependiente: Gestion de los Interesados
Para poder obtener informacidn acerca de esta variable, se dividié en 3 dimensiones: en la
identificacion de interesados, la planificacion e involucramiento de los interesados y la gestion y

monitoreo del involucramiento de los interesados.

4.1.1.2.1 ldentificar a los interesados

Para medir la dimension Identificar a los interesados se procedié a descomponer en tres

indicadores gue se detalla a continuacion:

a) ldentificacion de los interesados positivos

M si

M Raras veces

Figura 44. Identificacién de los interesados positivos
Fuente: Propia en SPSS
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Interpretacion: En el grafico se observa que un 86% afirma que si se identifica a los interesados
positivos y solo un 13% dice que Raras veces. Se observa que si hay una identificacion de este
tipo de interesados, es necesario identificar a los interesados en todo momento (antes de la

ejecucion y en la ejecucion) ya que puede surgir un interesado influyente.

b) Identificacion de interesados negativos

M si
Mo

M Raras veces

Figura 45. Identificacion de los interesados negativos
Fuente: Propia en SPSS

Interpretacion: El 54,5% afirma que muy raras veces se identifica a los interesados negativos, un
36% que No se los identifica y solo un 9% que si se identifican. Segun el grafico podemos apreciar

que falta darse cuenta gque los interesados negativos influyen en proyecto y de gran manera.
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c) Categorizacion de los interesados por su nivel de poder

M si

BRaras veces

Figura 46. Categorizacion de los interesados por su nivel de poder
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: segun el grafico los encuestados afirman que un 54,5% rara vez categorizan a los
interesados, y un 10 % dicen que si se categoriza. Como vimos en la tabla anterior (identificacion
de interesados negativos) esto reincide ya que solo clasifican a los interesados que estan a favor
del proyecto. La categorizacion por su nivel de poder es muy importante debido a que con esta
informacion podemos saber qué tipo de informacion requiere cada interesado y la prioridad de la

misma.

Por lo tanto segun los datos anteriores podemos decir que La identificacidn de interesados
negativos es muy baja lo cual influye directamente en la clasificacion por el nivel poder la cual
también es muy baja. No se debe olvidar de identificar a ningin interesado ya que esto podria tener

como consecuencia el fracaso de un proyecto: Mulcahy (2013) sefiala: ”Es fundamental identificar
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a todos los interesados del proyecto. Identificar a todos los interesados ayuda a crear un proyecto

mejor organizado que considera todos los intereses de los mismos” (pag. 324).

4.1.1.2.2 Planificar el involucramiento de los interesados
Para poder obtener la informacién para medir esta dimensién se procedié a dividirla en 2
indicadores: a) Elaboracion de un plan para lograr el involucramiento y b) accion que realiza para

lograr el involucramiento.

a) Plan para lograr el involucramiento de los interesados

M si
Mo

B Raras veces

Figura 47. Plan para involucrar a los interesados
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: En el gréfico se puede observar que un 68% de los encuestados afirma que si se
hace un plan para lograr el involucramiento de los interesados, un 22% afirma que raras veces y

un 9 % que si realiza dicho plan. Despues de la identificacion de los interesados es muy importante
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realizar un plan para lograr que los interesados se comprometan con los objetivos de proyectos,

para asi poder aumentar la probabilidad de éxito del proyecto.

b) Accidn que realiza para lograr un involucramiento efectivo

consulta sobre el

trabajo y los
.resultad’us esperados

con los interesados
.Se reune solo con su

equipo y lo planifica
[ Mo realiza

planificacidn

Figura 48. Accion para lograr involucrar al interesado
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: Un 72% de los encuestados refiere que se retine con solo con su equipo y planifica
el involucramiento, un 13% dice que no realiza planificacién y solo un 13% consulta a los
interesados sobre los resultados que espera. Para lograr que los interesados se involucren es
necesario que participen en la planificacion, como objetivo de éxito del proyecto (segin la empresa
Hospitality SAC) es la satisfaccion de clientes e interesados como factor de éxito, por lo cual se

observa que no se cumple con este requisitos.
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Por lo tanto, podemos afirmar segin estos resultados que si se realiza un plan de
involucramiento de interesados, pero no se incluye reuniones con los interesados internos para

recabar informacion acerca de sus necesidades y requerimientos.

4.1.1.2.3 Gestionar y monitorear el involucramiento de los interesados

Para medir esta dimension se procedi6 a dividir en 5 indicadores los cuales son: a) Relacion
con los interesados; b) Maneja un plan de comunicaciones; ¢) En la ejecucion quien resuelve los
problemas; d) Si se realiza seguimiento a los interesados; e) frente al poco involucramiento que
acciones se realiza.

A continuacién detallamos cada uno de los resultados obtenidos:

a) Interrelacion con los interesados

Erio

B Raras veces

Figura 49. Interrelacion con los interesados.
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: Respecto a la pregunta sobre si hay una correcta interrelacion con los interesados
un 59% afirma que no existe interrelacion, mientras que un 49% opina que raras veces hay

interrelacion con los interesados. Lo cual nos demuestra que existe un déficit en la relacion que se
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tiene con los interesados lo cual va delimitar en futuros conflictos y problemas de aceptacion de

los entregables.

b) Maneja un plan de comunicaciones

s
Mo
BRaras veces
[ [

Figura 50. Se maneja un plan de comunicaciones
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: Un 59% de los encuestados afirma que raras veces se tiene un plan de
comunicaciones, frente a un 27, 3% que dice que no sabe y no tiene plan de comunicaciones. Esta
pregunta refuerza la pregunta anterior acerca de la interrelacién porque los interesados internos
no manifiestan que hay un plan de comunicaciones. El plan de comunicaciones es una herramienta

necesaria para que la informacion requerida llegue a los interesados internos.
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¢) En la ejecucién quien resuelve los conflictos

Hsi
Mo

M Raras veces

Figura 51. En la ejecucion quien resuelve el conflicto
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: Cémo podemos observar en el grafico un 72% afirma que quien resuelve los
conflictos es el gerente general, un 22% dice que el gerente y el jefe de proyectos son quienes
resuelven en conjunto los conflictos, y solo un 4% que no sabe. Debido al tipo de organizacion el
gerente funcional es quien debe estar enterado del conflicto y es quien generalmente lo soluciona,
Pero debido a la realidad de la organizacion el jefe de proyectos debe resolver los conflictos para

no sobrecargara al gerente funcional, debido a que ellos tienen otras responsabilidades.
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d) Se realiza seguimiento a los interesados

Hsi
[ [

Figura 52. Se realiza el seguimiento a los interesados
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: En el siguiente grafico podemos observar que un 63.6% dice que no se realiza
seguimiento a los interesados y un 36,4% sefialan que si se realiza el seguimiento. Entre uno de
los procesos que se descuidan estd el monitoreo del involucramiento de los interesados, que es
dar seguimiento a que se cumplan las estrategias que se planificaron en el plan de involucramiento
de interesados y corroborar que la informacidn que reciben los interesados sea la adecuada.

De la entrevista semiestructurada que se realizo a los jefes de proyectos sobre este punto
afirman que: “no se realizan planes de involucramiento real” , por lo tanto no hay un adecuado

seguimiento de los interesados que refleje que se esté cumpliendo con lo que se solicita

El PMBOK nos da un alcance sobre este punto: “El beneficio clave de este proceso es que
permite al director del proyecto incrementar el apoyo y minimizar la resistencia por parte de los
interesados. Este proceso se lleva a cabo a lo largo de todo el proyecto” (PROJECT

MANAGEMENT INSTITUTE, 2017, pag. 523).
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e) Frente al poco involucramiento que acciones se realiza
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Figura 53. Frente al poco involucramiento que accion se realiza
Fuente: Propia en SPSS.

Interpretacion: Un 50% de la poblacion encuestada sefiala que frente al poco involucramiento de
los interesados se comunica mediante correos o documentos para lograr dicho involucramiento. Y
un 40% asevera que se deja la accién sin efecto y un 9% dice que se vuelve a reunir con un
interesado para lograr su involucramiento. Esta Gltima accion es la adecuada porque para lograr el
involucramiento se necesita pedir informacion del interesado poco comprometido pero esto solo
se puede lograr si se retine personalmente para evitar errores de comunicacion o malos entendidos.

De la entrevista semiestructurada, los jefes de proyectos sefialan que tratan de dialogar:
“Mediante el dialogo tratan de comprometer a los interesados”. ESto no refleja lo que los
interesados expresan, esto se debe a que si bien es cierto tratan a través del dialogo, esto no se ve

reflejado con el real compromiso del interesado.
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Por lo tanto, respecto a la gestion y monitoreo del involucramiento de interesados, se
concluye que es mala, debido a que no se refleja un plan real de involucramiento de interesados,
no se tiene claro que la comunicacioén es la habilidad mas importante para generar una adecuada
gestion. El tipo de organizacion le resta importancia y recursos al proyecto, el gerente funcional a
cargo es quien tiene la disponibilidad de recursos y hay poco presupuesto para el monitoreo y
control. Lo cual se refleja con una inadecuada gestion y monitoreo de involucramiento de los

interesados.

4.1.2 Contrastacion de hipotesis

Como se sefial6 en la metodologia, para la contrastacion de la hipdtesis se ha utilizada el
Test de Chi Cuadrado que mide la asociacion entre variables y el coeficiente Gamma para variables
ordinales. Se inicia con la contrastacion de las hipdtesis especificas hasta llegar a la hipotesis

principal.

4.1.2.1 Contrastacién de hipotesis especificas
Para esta contrastacion de hipétesis empezaremos con tres hipétesis especificas que
relacionan las dimensiones de las variables independiente y variable dependiente. A continuacién

se detalla:

4.1.2.1.1 Hipdtesis especifica Uno: Las habilidades técnicas inciden en la identificacion de los

interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality SAC.
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Tabla 6. Habilidades Técnicas e Identificacion de interesados

HABILIDADES TECNICAS

EN NO
DESARROLLO DESARROLLADAS  Total
IDENTIFICAR REGULAR 59,1% 45%  63,6%
INTERESADOS MALA 27.3% 91%  36,4%
Total 86,4% 13,6% 100,0%

Fuente: Propia en SPSS.

Tabla 7. Prueba de Chi Cuadrado

Significacion Significacion Significacidn

Valor df  asintética (bilateral) exacta (bilateral) exacta (unilateral)

Chi-cuadrado de Pearson 1,378 1 240

Correccion de confinuidad® 279 1 597

Razdn de verosimilitud 1,323 1 250

Prueba exacta de Fisher 52T 291
Asociacién lineal por lineal 1,316 1 251

N de casos validos 22

Fuente: Propia en SPSS

Tabla 8. Coeficiente Gamma

Ermror estandar Significacion
Valor asintotico® T aproximada® aproximada
Ordinal por ordinal Gamma 625 A02 1,055 291

N de casos validos 22

Fuente: Propia en SPSS

Como se observa en el cuadro los jefe de proyectos no tienen habilidades técnicas
desarrolladas, solo estan en desarrollo y no desarrolladas y la gestion de interesados va de regular
a mala. De acuerdo al andlisis estadistico y al Coeficiente Gamma de ,625 que de acuerdo a Sierra

(1997), estamos frente a una relacion sustancial positiva, por lo tanto se afirma que existe
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asociacion entre las habilidades técnicas vy la identificacion de los interesados. Es decir que las
Habilidades técnicas inciden en la identificacion de los interesados internos en los proyectos de la

empresa Hospitality SAC.

4.1.2.1.2 Hipotesis especifica dos: Las Habilidades de Gestion estratégica y de Negocios permiten
una adecuada planificacion del involucramiento de los Interesados internos en los proyectos de la

empresa Hospitality SAC.

Tabla 9. Habilidades de G E y N y Planificacion del involucramiento de interesados

HABILIDADES DE GESTION ESTRATEGICA Y NEGOCIOS

EN NO
DESARROLLADAS DESARROLLO DESARROLLADAS  Total
PLANIFICAR EL BUENA 9,1% 9,1%
INVOLUCRAMIENTO  REGULAR 4,5% 22.7% 227%  50,0%
DE LOS INTERESADOS paLA 4,5% 22.7% 136%  40,9%
Total 9.1% 54,5% 364%  100,0%

Fuente: Propia en SPSS

Tabla 10. Prueba de Chi Cuadrado

Significacion asintdtica

Valor df (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 2,148 4 709
Razdn de verosimilitud 2,896 4 575
Asociacion lineal por lineal 002 1 961
M de casos validos 22

Fuente: Propia en SPSS
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Tabla 11. Coeficiente Gamma

Error estandar Significacion
Valor asintdtico® T aproximada® aproximada
Ordinal por ordinal Gamma . 320 000 000 1,000
N de casos validos 22

Fuente: Propia en SPSS

Como se observa en el cuadro las habilidades de Gestion estratégica y de negocios estan
en desarrollo solo con un 9,1%, en desarrollo un 54,5%, y no desarrolladas un 36.4% vy la
planificacién del involucramiento de interesados va de buena a mala, con un 90%(entre regular y
mala). De acuerdo al anélisis estadistico y al Coeficiente Gamma de ,320 que de acuerdo a Sierra
(1997), nos dice que estamos frente a una relaciéon moderada positiva, por lo tanto se afirma que
existe asociacion entre las habilidades Gestion estratégica y de negocios y la planificacion del
involucramiento de interesados identificacion de los interesados. Es decir que las Habilidades de
Gestion estratégica y negocios permiten una adecuada planificacion del involucramiento de los

interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality SAC.

4.1.2.1.3 Hipotesis especifica tres: Las habilidades de liderazgo contribuirdn en la Gestion y
monitoreo del Involucramiento de los Interesados internos en los proyectos de la empresa

Hospitality SAC
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Tabla 12. Habilidades de liderazgo en la Gestion y monitoreo del involucramiento de los

interesados
HABILIDADES DE LIDERAZGO
EMN N

DESARROLLD DESARROLLADAS Total
GESTIONAR Y REGULAR 18,2% 27 3% 45 5%
MONITOREAR EL MALA 13,69% 40.9% 54 5%
INVOLUCRAMIENTO DE
LOS INTERESADOS
Total 31.,8% 68 . 2% 100,0%

Fuente: Propia en SPSS

Tabla 13. Prueba de Chi Cuadrado

Significacion Significacion
asintotica Significacion exacta
Valor df (bilateral) exacta (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 5663 1 452
Correccién de continuidad® 086 1 I70
Razdn de verosimilitud 565 1 452
Prueba exacta de Fisher 652 384
Asociacion lineal por lineal 540 1 462

N de casos validos 22

Fuente: Propia en SPSS

Tabla 14. Coeficiente Gamma

Medidas simétricas

Errar T aproximada®
egtéptﬁara Significacian
Valor asintotico aproximada
Qrdinal por ordinal  Gamma 333 A12 763 451
M de casos validos 22

Fuente: Propia en SPSS

Como se observa en los cuadros anteriores y de acuerdo al analisis estadistico y al
coeficiente gamma de ,333 que de acuerdo a Sierra (1997), nos dice que estamos frente a una

relaciéon moderada positiva, por lo tanto se afirma que existe asociacion entre las habilidades de
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liderazgo y la gestion y monitoreo del involucramiento de interesados internos. Es decir que las
Habilidades de liderazgo contribuyen en la Gestién y monitoreo del involucramiento de los

interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality SAC.

4.1.2.2 Contrastacion de hipdtesis principal: Las habilidades gerenciales del jefe de
proyectos influyen en la gestion de interesados internos en los proyectos de la empresa Hospitality
SAC.

Tabla 15. Habilidades gerenciales del jefe de proyectos y Gestion de los interesados

HABILIDADES GERENCIALES DEL
JEFE DE PROYECTOS

EM MO
DESARROLLO DESARROLLADAS Total
GESTION DE LOS REGULAR 18.2% 27.3% 45,5%
INTERESADOS MLALA, 9, 1% 45.5% 54,5%
Total 27,3% 727% 100,0%

Fuente: Propia en SPSS

Tabla 16. Prueba de Chi Cuadrado

Significacion

Significacion Significacion exacta
Valor df asintdtica (bilateral) exacta (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 1,497= 1 221
Correccion de gonfinuidad® 552 1 458
Razdn de verosimilitud 1,508 1 219
Prueba exacta de Fisher 343 229
Asociacién lineal por lineal 1,429 1 232

M de casos validos 22

Fuente: Propia en SPSS
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Tabla 17. Coeficiente Gamma
Medidas simétricas

Error estandar Significacion
Valor asintdtico® T aproximada® aproximada
Ordinal por ordinal Gamma 538 358 1.236 217

M de casos validos 22

Fuente: Propia en SPSS

Como se observa en el cuadro, las Habilidades gerenciales del jefe de proyectos estan en
desarrollo y no desarrolladas (en mayor proporcion) y como consecuencia la Gestién de
interesados va desde una regular a mala (en mayor proporcién). De acuerdo al analisis estadistico
y al Coeficiente Gamma de ,538 que de acuerdo a Sierra (1997), nos dice que estamos frente a
una relacion sustancial positiva, por lo tanto se afirma que existe asociacion entre las habilidades
Gerenciales del jefe de proyectos y la Gestion de interesados. En sintesis las Habilidades
Gerenciales del jefe de proyectos influyen en la Gestidn de interesados internos en los proyectos

de la empresa Hospitality SAC.
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V. Discusion De Resultados

5.1 Discusion

Respecto a las Habilidades gerenciales, Reyes(2016) afirma que: “Los gerentes de los
hoteles poseen un conjunto de habilidades gerenciales que les permiten enfrentar toda clase de
dificultad que pueda surgir dentro de la empresa. Entre las que se pueden mencionar conocimiento
y formacién (conceptuales), capacidad de liderazgo, organizacion y comunicacion (técnicas) y
actitud para tratar y relacionarse con los colaboradores” (pag. 46). Estoy de acuerdo con esta
conclusidn, ya que segun la investigacion realizada, el triangulo de talentos propuesto por el PMI
nos dice que estas tres habilidades: técnicas, de gestion estrategica y de negocios y
liderazg(comunicacion y la resolucién de conflictos) son necesarias para lograr que los
interesados se comprometan con el proyecto, para afrontar dificultades y asi lograr los objetivos

del proyecto.

Se demostrd en la investigacion que las Habilidades gerenciales influyen en la gestion de
los interesados internos, estas habilidades gerenciales permiten motivar e involucrar al equipo de
proyectos en las metas y objetivos establecidos en el proyecto, en la misma linea Reyes(2016)
afirma: “Existe relacion entre las habilidades gerenciales y el desarrollo organizacional, ya que
estas permiten que los administradores de cada institucion utilicen sus conocimientos, experiencias
y sobre todo sus capacidades para organizar, dirigir y motivar al personal, encaminandolos asi al

logro de las metas establecidas y el mejoramiento de la productividad” (pag. 46).

Respecto al compromiso del equipo de trabajo, aspecto fundamental en el desarrollo de

proyectos, Lara (2015) sefiala que: “La falta de compromiso e interés, del equipo de trabajo hacia
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los proyectos se evidencia en un 60%; situacion que se debe al desconocimiento de la vision y la
mision empresarial; debido a que no se socializan estos temas desde el proceso de contratacion del
personal” (p&g. 97). Discrepo en este punto, la falta de compromiso segun la investigacion
realizada se produce debido a que no hay un manejo adecuado de los interesados internos por parte
del jefe de proyectos a través de sus habilidades gerenciales, por lo tanto el problema esta en no
tener habilidades gerenciales desarrolladas que permiten involucrar y comprometer a dichos

interesados.

Pero, a diferencia de Lara (2015), sobre el compromiso, Pérez (2015) sefiala que: “Es
importante que los principales interesados del proyecto se comprometan con el desarrollo de una
adecuada gestion de los interesados para la obtencion de mejores resultados” (pag. 91). Estoy de
acuerdo con esta definicion porque el compromiso de los interesados es claro resultado de una
buena gestion de interesados donde se identifican y clasifican a los interesados, donde se les
incluye en la planificacion de las estrategias, se les hace llegar la informacion necesaria, se gestiona

y monitorea que dichos interesados estén involucrandose segun lo planeado.

Para Pérez (2015), la Gestion de interesados no garantiza el éxito del proyecto: “La gestion
de los interesados por si sola no es suficiente para garantizar que un proyecto pueda ser considerado
exitoso o no, por lo que debe ser complementada con otras metodologias de gestion” (pag. 97). No
estoy de acuerdo con esta definicion, la buena gestion de interesados a través de las Habilidades
gerenciales del Jefe de proyectos aumentan la probabilidad de éxito del proyecto debido a que los

interesados se comprometen con el proyecto, los proyectos tienen vida, el éxito es una mezcla de
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muchas circunstancias y escenarios. Pero si no hay una correcta gestion de interesados es seguro

que no se tendré éxito en el proyecto.

Sobre la Gestién de interesados, el mismo autor Pérez (2015) dice que: “Es recomendable
que el andlisis de los interesados se realice regularmente, esto debido a que el poder e influencia
de los interesados mas relevantes pueden cambiar constantemente” (pag. 97). Concuerdo con esta
afirmacion debido a que en la ejecucion de proyectos, los interesados cambian pero no
necesariamente de personas sino de necesidades de informacion y también su nivel de poder e

influencia en el proyecto, por eso se les debe monitorear constantemente.
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VI Conclusiones

6.1 Conclusiones

A continuacion se detalla las conclusiones determinadas por la investigacion:

De acuerdo al andlisis estadistico y al coeficiente gamma de ,538 se concluye que existe
una asociacion sustancial positiva entre las habilidades gerenciales del jefe de proyectos y la
gestion de interesados internos en la empresa Hospitality SAC quedando asi demostrada la
hipétesis principal a través de las bases tedricas del PMI y la recoleccion de datos de los interesados

internos.

De acuerdo al analisis estadistico y al coeficiente gamma de ,625 se concluye que existe
una relacion sustancial positiva, por lo tanto se afirma que existe asociacion entre las habilidades

técnicas y la identificacion de los interesados.

De acuerdo al analisis estadistico y al coeficiente gamma de ,320 se demuestra que hay
una relacion moderada positiva, por lo tanto se concluye que existe asociacion entre las
habilidades Gestion estratégica y de negocios y la planificacion del involucramiento de

interesados.

Segun el andlisis estadistico y al coeficiente gamma de ,333 se demuestra que hay una
relacion moderada positiva, por lo tanto se concluye que existe asociacion entre las habilidades

de liderazgo y la gestion y monitoreo del involucramiento de interesados internos.
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En el anélisis del caso estudiado, el cual es una organizacion matricial débil, el jefe de
proyectos no tiene desarrolladas plenamente las habilidades de liderazgo llegando a ser catalogada
como no desarrollada, en cuanto a las habilidades de gestion estratégica y técnicas estan en
desarrollo. Lo cual nos da un panorama del porque son importantes las habilidades de liderazgo

en una organizacion de este tipo.

El tridngulos del talentos del PMI, escrito en la Guia del PMBOK, se aplica también para
empresas relacionadas al rubro gastronémico tal como fue el caso de esta investigacion. Por lo
tanto por mas que esta guia haya sido elaborada para empresas donde su mayor fuerza lucrativa
este en proyectos de una gran inversion econémica, también se adapta para empresa medianas en

el Perq.

Los jefes de proyectos a pesar de tener Habilidades técnicas en desarrollo y que conocen
la direccion de proyectos no llegan a desarrollarse eficientemente en la empresa Hospitality SAC,
debido a que sus Habilidades de liderazgo como capacidad de comunicacion, resolucion de
conflictos e inteligencia emocional no estan desarrolladas. Por lo tanto se concluye que para este
tipo de organizaciones matriciales debiles es necesario tener habilidades de liderazgo

desarrolladas.

Para desarrollar las Habilidades de liderazgo, se necesita el trato con las personas, y para
tener este trato es necesario una comunicacion asertiva a través de una escucha activa, donde se
pueda obtener informacion clara y precisa para poder evitar conflictos y si los surgen tener la

capacidad de resolverlos para poder lograr los objetivos del proyecto y empoderarse.
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Para lograr que los interesados internos se comprometan con el proyecto, es necesario
involucrarlos a través de una participacion activa en la recopilacion de requisitos para los

entregables y en la planificacion de las estrategias.

Una de las habilidades gerenciales méas importantes en el caso estudiado fue la
comunicacion por parte del jefe de proyectos, por lo tanto dejo abierta la posibilidad de que se
pueda ampliar esta investigacion a través del estudio de la Gestion de las comunicaciones para la
elaboracion del plan de comunicaciones como herramienta necesaria para que la informacion
requerida llegue a los interesados internos, en especial para organizaciones del rubro

gastronémico.
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VIl Recomendaciones

7.1 Recomendaciones

Se recomienda a la empresa Hospitality SAC capacitar a los jefes de proyectos de su
organizacion en el desarrollo de habilidades de liderazgo como la comunicacion, resolucion de

conflictos e inteligencia emocional.

Se recomienda a la empresa Hospitality SAC pueda evaluar, el dar mayor poder al jefe de

proyectos para el logro de los objetivos en los proyectos y como consecuencia para la empresa.

Se recomienda a la empresa Hospitality SAC implementar una metodologia estandar de
direccion de proyectos y asi poder tener una metodologia estdndar de trabajo y tener registrados

las lecciones aprendidas de cada proyecto como activo principal de la organizacion.

Se recomienda a la empresa Hospitality SAC que a través de reuniones periddicas se
establezca la importancia de tener los recursos en el momento en que se necesitan, para asi no

haya retraso en el proyecto.

A los jefes de proyectos de empresas de Restauracion se le recomienda puedan desarrollar
sus habilidades técnicas, de gestion y estratégica, y de liderazgo para asi lograr empoderarse sin

necesidad de tener un poder directivo.
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Se recomienda que la empresa Hospitality SAC, realice reuniones con los gerentes
funcionales donde se pueda exponer la importancia de que los proyectos se desarrollen con éxito

para lograr que la empresa logre sus objetivos organizacionales.
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IX. ANEXOS

A continuacion se presentan los anexos en el orden establecido:
7.1 Anexo 1: matriz de consistencia

7.2 Anexo 2: Cuestionario para interesados

7.3 Anexo 3: Entrevista semiestructurada



Anexo 1: MATRIZ DE CONSISTENCIA
“HABILIDADES GERENCIALES Y GESTION DE LOS INTERESADOS EN LA EMPRESA HOSPITALITY SAC”
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FORMULACION
DEL PROBLEMA

PROBLEMA
GENERAL

¢Como influyen las
habilidades gerenciales del
Jefe de Proyectos en la
Gestion de Interesados
internos en los proyectos de
la empresa Hospitality SAC?

Problemas Especificos

¢En qué medida las
habilidades técnicas inciden
en la identificacion de
Interesados internos en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC?

¢Como las habilidades
de Gestion estratégica y de
Negocios en la planificacion
del involucramiento de los
interesados internos en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC?

¢;De qué manera las
habilidades de liderazgo
contribuyen en Gestion y
Monitoreo del
involucramiento de los
interesados internos en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC?

OBJETIVOS

OBJETIVO
GENERAL

Analizar la relacion
entre las habilidades
gerenciales del Jefe de
proyectos en la Gestion de
Interesados internos en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC a través
de la base tedrica del PMI
y la recopilacion de datos
de los interesados.

Objetivos Especificos

Analizar en qué
medida las habilidades
técnicas se asocian con la
identificacion de los
interesados internos en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC.

Analizar la relacion de
las habilidades de Gestion
estratégica y de Negocios
y la Planificacion del
involucramiento de los
interesados en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC

Describir cémo
contribuyen las habilidades
de liderazgo en la Gestién
y monitoreo del
Involucramiento de los
Interesados en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC.

HIPOTESIS

HIPOTESIS
GENERAL

Las habilidades
gerenciales del jefe de
proyectos influyen en la
gestion de interesados
internos en los proyectos
de la empresa Hospitality
SAC

Hipotesis Especificas

Las habilidades
técnicas inciden en la
identificacion de los
interesados internos en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC.

Las Habilidades de
Gestion estratégica y de
Negocios permiten una
adecuada planificacion del
involucramiento de los
Interesados internos en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC.

Las habilidades de
liderazgo contribuyen en la
Gestién y monitoreo del
Involucramiento de los
Interesados internos en los
proyectos de la empresa
Hospitality SAC

VARIABLE
INDEPENDIENTE:

“HABILIDADES
GERENCIALES DEL
JEFE DE PROYECTOS”

Dimensiones:
11. Habilidades
técnicas

12. Habilidades
estratégicas y de negocio

13. El Liderazgo del
Project Manager

VARIABLE
DEPENDIENTE:

“GESTION DE LOS
INTERESADOS”

DIMENSIONES
D1. Identificacién de
interesados

D2. Planificar el
involucramiento de los
interesados

D3. Gestion y
monitoreo en el
involucramiento de los
interesados internos

TIPO DE
INVESTIGACION

ENFOQUE:

La presente
investigacion utilizé el
enfoque cuantitativo,
porque en la investigacion
se utilizara recoleccion de
datos para demostrar la
validez de la hipétesis

DISENO:

El disefio de esta
investigacion es No
experimental — transversal
porque en esta
investigacion no se
manipulara las variables y
seran medidas en su estado
natural y en un solo corte
de tiempo.

ALCANCE:

El Alcance de la
presente investigacion es
de tipo explicativa, porque
va atratar de explicar la
relacién que existe entre la
variableS

POBLACION Y
MUESTRA

POBLACION:

La cantidad de
poblacién es de 24
personas. La poblacion son
los interesados internos.
Entre las cuales se
encuentran: el gerente
general, socios, gerentes
funcionales,
administradores de marca,
jefe de proyectos y equipo
de proyectos.

MUESTRA:

En la presente
investigacion no se utilizé
muestra, debido a que se
trabajo con la poblacién
completa.

INSTRUMENTOS Y
METODO

TECNICA:

La técnica a usar sera
la encuesta

INSTRUMENTO:

La técnica que se
utiliz6 para la recopilacién
de datos por parte de los
interesados fue la encuesta
y el instrumento que se
aplicé es el cuestionario. El
cuestionario fue de
respuesta maltiple y consta
de dos partes: variable
independiente y la variable
dependiente; la variable
independiente consta de 11
preguntas y la variable
dependiente de 7 preguntas.
Para los jefes de proyectos
se utiliz6 una entrevista
semiestructurada de 8
preguntas.

METODO:

Se usara el programa
estadistico usado en las
ciencias sociales,
denominado SPSS.

El proceso va ser
manual y computarizado,
Los datos se van a
digitalizar en Excel y
procesar de acuerdo a las
formulas estadisticas del
SPSS( Statistical Package
for the Social Sciences).

Fuente: Propia
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INSTRUMENTO DE MEDICION
INSTRUMENTO SOBRE HABILIDADES GERENCIALES Y GESTION DE LOS

INTERESADOS EN LA EMPRESA HOSPITALITY SAC

CUESTIONARIO PARA LOS INVOLUCRADOS DEL PROYECTO

Estimado colaborador: Te invito a responder el presente cuestionario, que tiene por finalidad
recopilar informacion sobre el papel del jefe de proyectos de la empresa Hospitality SAC.

Agradecemos tu participacion. Te pido que respondas todas las preguntas.

HABILIDADES GERENCIALES

A. Habilidades Técnicas

A.1 ;Diria Usted que, el Jefe de proyectos maneja alguna guia 0 manual de Direccion de

proyectos?

Si__ ¢Cudl?
No

Raras veces
No Sabe

PoNbdPE

A.2 ¢En el inicio de un nuevo proyecto, de qué manera se estructura y planifica el proyecto

a fin de conseguir los resultados deseados del proyecto?

1. Se relne el Jefe de proyectos con su equipo, cliente e involucrados del proyecto para
planificar.

2. Se planifica el proyecto de manera detallada para no incurrir en error

3. Se ejecuta sin realizar planes previos

4. No Sabe
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B. Habilidades conceptuales(Gestion Estratégica Y De Neqgocios)

B.1 Para Usted, ¢ El jefe de proyectos conoce las actividades que desempefia la empresa?

1. Si
2. Muy poco
3. No
4. No Sabe
B.1 ¢ El jefe de proyectos planifica las estrategias a implementar tomando en cuenta

involucrar a todos los participantes en los proyectos para lograr los objetivos de la

empresa?

Si

Rara vez
No

No Sabe

AN

C. Habilidades de Liderazgo

C.1 ¢considera que el tiempo dedicado por el jefe de proyectos para la comunicacion con

los involucrados de mayor poder es: ?

1. Adecuado
2. Regular
3. Inadecuado
4. No Sabe

C.2 (El jefe de proyectos cuando se comunica con los involucrados del proyecto para

realizar coordinaciones escucha totalmente concentrado?

Si

Rara vez
No

No Sabe

El A
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C.3 Uno de los procesos de la comunicacion es el intercambio de informacion llamado
retroalimentacion. ¢ Cémo usted considera que el jefe de proyectos se desenvuelve en este

aspecto?
1. Acepta la retroalimentacion con gentileza
2. Acepta la retroalimentacion con disgusto
3. No Acepta la retroalimentacion
4. No sabe

C.4 ¢Para lograr una comunicacion efectiva, el medio que mas usa el jefe de proyectos es:

?

1. Reuniones personales

2. Juntas de trabajo

3. Por documentos fisicos (oficios, informes, memorandum, etc)
4. Por medios virtuales ( wasap, Facebook, etc)

5. OTROS Especificar:

C.5 ¢El jefe de proyectos cuando se genera un conflicto que accion frecuentemente

realiza primero?

1. Identifica las causas del conflicto para poder gestionar el conflicto
2. Lo transfiere a los gerentes para evitar sobrecargarse
3. Trata de solucionarlo pero no lo consigue

4. No sabe

C.6 ¢Después de que un conflicto estalla, como considera que el jefe de proyectos

resuelve esta situacion generalmente?
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1. Busca el compromiso y consenso a través del dialogo abierto
2. Busca que cada parte ceda algo
3. Trata de que una posicion se imponga a la otra

4. No sabe

C.7 ¢Generalmente que logra el jefe de proyectos cuando negocia con algun involucrado

con poder en el proyecto?

1. Que ambas parten ganen

2. Que ni pierdan ni ganen

3. Que queden en conflicto porgue uno pierde y el otro gana
4. No sabe

C.8 ¢Cuando el jefe de proyectos esta en una situacién incomoda de intercambio de

palabras. Generalmente que accion toma?

1. Gestiona su incomodidad y resuelve la diferencia.

2. Evita tomar alguna accion o decision en esa circunstancia
3. Explota y no se controla

4. No sabe

GESTION DE LOS INVOLUCRADOS DEL PROYECTO

D. ldentificar a Los Interesados

D.1 ¢ El jefe de proyectos identifica a las personas u organizaciones que van a afectar
positivamente al proyecto a desarrollar?

1. Si

2. No

3. Raras veces
4. No Sabe
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D.2 (El jefe de proyectos identifica a las personas u organizaciones que van a afectar
negativamente al proyecto a desarrollar?

1. Si

2. No

3. Raras veces
4. No Sabe

D.3 ¢El jefe de proyecto categoriza a las personas influyentes por su nivel de poder y lo
plasma en un documento?
Si
No
Raras veces
No Sabe

PO

E. Planificar el involucramiento de los interesados

E.1 ¢El jefe de proyectos elabora algun plan para poder contar con el apoyo de todos los

involucrados participantes en el proyecto?

Si

No

Raras veces
No Sabe

PoNhdE

E.2 Cuéando esta planificando el plan de involucramiento el jefe de proyecto ¢Qué
accion realiza para que este sea efectivo?

1. Consulta sobre el trabajo y los resultados esperados con los involucrados.
2. Se reune con su equipo Y planifica

3. No realiza planificacion

4. No sabe

F. Gestion y Monitoreo de involucramiento de los involucrados

F.1Para usted: ¢el jefe de proyectos se interrelaciona con todos los involucrados?
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Si

No

Raras veces
No Sabe

el N =

F.2 ¢El jefe de proyectos maneja un plan de comunicaciones?

Si

No

Raras veces
No Sabe

el N =

F.3 ¢En la ejecucidn del proyecto, quien resuelve los conflictos?
1. El jefe de proyectos
2. El gerente funcional
3. Gerente funcional y el jefe de proyectos
4. No sabe

F.4 ¢ El jefe de proyectos hace seguimiento regular a las acciones de los involucrados
respecto al desarrollo del proyecto?

1. Si
2. No

F.5 Cuéando las acciones comprometidas por los involucrados no se han ejecutado en el

tiempo convenido y eso afecto al proyecto. ¢Qué acciones realiza el Jefe de Proyectos?

1. Se vuelve a reunir personalmente con el involucrado para obtener su compromiso
2. Se comunica por mail y/o documentos formales para tratar de lograr su compromiso
3. Descarta la accion

4. No sabe

iMUCHAS GRACIAS!
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INSTRUMENTO SOBRE LAS HABILIDADES GERENCIALES Y GESTION DE

LOS INTERESADOS EN LA EMPRESA HOSPITALITY SAC

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA A LOS JEFES DE PROYECTOS

Estimado Jefe de proyectos: Te invito a responder con la sinceridad que le caracteriza, la
finalidad es recopilar informacion sobre las actividades que Usted desempefia y como gestiona

a los involucrados en el proyecto de la empresa Hospitality SAC.

HABILIDADES GERENCIALES

1. Gestidn estratégica y de negocios

1.1 La empresa Hospitality SAC a que se dedica, cual es su mision y vision?

1.2 ;| Me puede contar que hace un Jefe de proyectos?

1.3 ¢Cuéndo planifica alguna estrategia para el desarrollo del proyecto, toma en cuenta los

objetivos de la empresa? ;y porque?

2. Habilidades Técnicas

2.1 ¢ Qué herramientas para la Direccion de proyectos existen en la empresa?

2.2 ¢ Aplica alguna metodologia para la Direccion de proyectos?

2.3 ¢Que tipos de planes desarrolla antes de comenzar a ejecutar los diferentes proyectos a su

cargo?

3. Habilidades de Liderazgo
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3.1 Respecto a la comunicacion en proyectos, Usted considera que dedica el tiempo adecuado

para gestionar a las personas involucradas en el proyecto? Y ¢Por qué?

3.2 ¢Que habilidad cree que sea necesaria para lograr una comunicacion efectiva en los

proyectos a su cargo?

3.3 ¢ Cuadles son los medios (oral, escritas, virtuales) que usa para comunicarse con los

involucrados y en que circunstancia aplicas cada uno?

3.4 En los conflictos, ¢qué accidn realizas cuando ambas partes no ceden y esto afecta el

desarrollo del proyecto?

3.5 ¢Cuando tienes que negociar con algun involucrado con poder, que acciones realizas para

obtener los resultados esperados?

GESTION DE LOS INTERESADOS

4. identificacion de involucrados del proyecto

4.1 ;Qué herramienta usa para Identificar a los interesados que afectaran al proyecto, describe le

procedimiento?

5. planificar el involucramiento de los interesados

5.1 ;Como realizas el disefio del plan de involucramiento de los interesados?
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6. Gestion y monitoreo del involucramiento de los interesados

6.1 Cuando el proyecto esta en ejecucion, ;Qué acciones realizas para lograr que los

interesados se comprometan con el “proyecto?

6.2 ¢Qué pasa si los interesados no se comprometen? ¢ y a qué acciones realizas para volver a

comprometerlos?
6.3 ¢ Qué acciones realizas para mantenerlos comprometidos?

6.4. ¢ Qué dificultades son las que tienes que enfrentar cuando planificas los proyectos a tu

cargo?

6.5. ¢ Qué dificultades son las que tienes que enfrentar cuando ejecutas los proyectos a tu

cargo?

MUCHAS GRACIAS
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RESULTADOS DE LA ENTREVISTA SEMIESTRUCTURA PARA JEFE DE PROYECTOS

INDICADORES

JEFE DE PROYECTOS 1

JEFE DE PROYECTOS 2

RESULTADOS

¢Qué herramientas
para la Direccion de
proyectos existen en la
empresa?

Existen multiples herramientas que utilizamos para la
direccion de proyectos, de acuerdo a la etapa del proyecto,
siempre basadas en la Guia PMBOK, entre las principales
tenemos: Encuestas, cuestionarios, entrevistas, juicio de
expertos, estructura de desglose de trabajo, cuando se trata
de gestion del tiempo, utilizamos estimaciones rapidas
como las estimaciones analogas y paramétricas, y para
estimaciones mas precisas estimacion de tres valores,
diagrama de Gantt, para la calidad, auditorias, para riesgos
analisis DOFA, para adquisiciones el analisis de hacer o
comprar etc

Actualmente la empresa no tiene una cultura de gestion de
proyectos bien desarrollada, por lo cual, sélo se manejan
herramientas bésicas, para la etapa de planificacion se hace uso de
las entrevistas para tratar de conseguir toda la informacién
necesaria por parte de los clientes para determinar el alcance del
proyecto.

Otra herramienta utilizada es el Diagrama de Gantt en Ms
Project, esta herramienta nos permite la representacion del plan de
trabajo, mostrando todas las actividades a realizar, el momento de
su comienzo y su terminacion y la forma en que las distintas
actividades se encadenan entre si.

Y para la etapa de monitoreo y control se suele usar las
inspecciones para tratar de asegurar que el producto o servicio
deseado no sufra de desviaciones a lo largo del proyecto. Todo
esto se realiza tratando de ir acorde al PMBOK.

Hay dos versiones en esta pregunta
lo cual deduce que no hay un
estandarizacion en los procesos de
planificacion y ejecucion de proyectos.

Pero se identifica que si tienen
habilidades técnicas.

¢Aplica alguna
metodologia para la
Direccion de
proyectos?

Trato de implementar la metodologia agil, a pesar de
nuestras limitaciones, en la medida que dependemos
presupuestalmente del Gerente funcional a cargo, toda vez
que la flexibilidad y capacidad de modificar el producto o
servicio a lo largo del proyecto, segun su tendencia.

No se tiene una metodologia definida, pero se tiene como
marco de referencia la guia del PMBOK.

Afirman que no hay una
metodologia establecida en la empresa.

¢QUE tipos de
planes desarrolla antes
de comenzar a ejecutar
los diferentes proyectos
asu cargo?

Antes de desarrollar los planes de proyecto, realizo el
acta de constitucion de cada proyecto, para tener una
fotografia global e inicial del proyecto que pretendo
ejecutar, seguidamente identifico a los interesados, con la
finalidad de ver con quienes debo entablar una
comunicacion durante todo el proyecto, luego dependiendo
de cada proyecto, generalmente inicio con el plan para la
direccion del proyecto que al inicio es el mas importante.

Antes de ejecutar un proyecto, se desarrolla documentacién
béasica que contiene el alcance, el presupuesto y el cronograma,
adicionalmente se lleva un registro de interesados externos (por lo
general s6lo de parte del cliente).

Conocen y realizan planificaciones
anticipadas para el logro de objetivos

Laempresa
Hospitality SAC a que
se dedica, cual es su
misién y vision?

Se dedica a la industria gastronémica, su mision es la
creacion de nuevos conceptos gastronémicos, y su vision
€s ser una empresa con reconocimiento en el Per( de
creadora de conceptos innovadores.

Se dedica al mundo gastrondmico, su mision es la creacion
de nuevos conceptos gastronémicos.

Conocen la actividad a la cual se
dedica la empresa.

¢Me puede contar
que hace un Jefe de
proyectos?

Entre las actividades fundamentales que realizamos
los Jefe de Proyectos, es la de planificar, ejecutar,
monitorear y controlar los proyectos hasta su cierre. Estas
funciones se ven limitadas en tanto la organizacion tenga
una gobernanza de tipo matricial débil, donde nuestras
acciones deben ser aprobadas por el Gerente Funcional a
cargo de los proyectos. Aun asi, tratamos de llevar una
coordinacion con los interesados, a fin de lograr la
ejecucion de los proyectos de la manera esperada

La principal funcion de un Jefe de Proyecto es gestionar, es
responsable de asegurar que todos los integrantes del equipo
conocen su rol y saben ejecutarlo, que cuentan con los medios
disponibles para hacerlo y con la informacion necesaria para
comprender el alcance y limitaciones de cada tarea y actividad en
la que intervendran de forma activa.

Interviene en todas las etapas del proyecto, desde su
planificacion hasta su cierre

Reconocen que hace un jefe de
proyectos.

¢ Cuando planifica
alguna estrategia para
el desarrollo del
proyecto, toma en

En principio, todas las estrategias de los proyectos,
deben estar alineadas a los objetivos de la empresa y su
portafolio, con la finalidad de crear y darle valor a la
empresa.

Es correcto, al planificar una estrategia, se debe tener en
cuenta los objetivos de la empresa, debido a que estos siempre
deben de estar alineados para poder determinar el éxito del
proyecto. Un proyecto no sélo debe satisfacer las necesidades y

La habilidad de gestion estratégica
esta en desarrollo porque estan
conscientes en que toda planificacion se
alinea a los objetivos de la empresa.
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cuenta los objetivos de
la empresa? ¢y
porque?

expectativas de los clientes sino también de la organizacién que
desarrolla el proyecto.

Respecto a la
comunicacion en
proyectos, Usted
considera que dedica el
tiempo adecuado para
gestionar a las
personas involucradas
en el proyecto? Y ¢Por
qué?

En mi condicién de jefe de Proyectos una de mis
funciones e realizar una comunicacién permanente con
todos los interesado, sin embargo, por los recursos escasos
y la dependencia del Gerente Funcional se me hace
complicado llevar esta funcién con éxito, por lo que
durante la ejecucion del proyecto se generan varias
solicitudes de cambio.

Este es un punto débil en la gestion dentro de nuestra
empresa, debido a las maltiples actividades que debe desarrollar el
jefe de proyectos, la comunicacion no llega a todos los
interesados, toda la responsabilidad de la gestion se asigna al jefe
de proyectos y esto hace que se deba priorizar las actividades no
dando tiempo para desarrollar de manera eficiente otras que
involucran la comunicacion.

Por tal motivo se han tenido inconvenientes en la ejecucion de
las actividades debido a que la comunicacion es escasa o
inexistente en algunos casos

Hay recursos escasos y hay una
dependencia que limita al jefe de
proyectos, debido a que realizan dos
funciones en la empresa.

¢Qué habilidad
cree que sea necesaria
para lograr una
comunicacion efectiva
en los proyectos a su
cargo?

El liderazgo es fundamental para lograr una
comunicacion efectiva y el buen trato con todos los
involucrados del proyecto

Para lograr una buena comunicacion, esta debe estar basada en
precision, claridad, transparencia e interaccion.

Precision, porque el jefe de proyecto debe ser capaz de
notificar, dentro y fuera del equipo, la informacion necesaria para
cada uno. En ocasiones, una informacion con excesivos detalles
desvia la atencion del mensaje principal y puede generar
confusiones.

Claridad, el jefe de proyecto debe saber transmitir en el
lenguaje apropiado para cada grupo de interesados, diferenciando
al equipo de trabajo que requiere un lenguaje mas técnico e
informal, diferente a lo que se requiere cuando se quiere
comunicar a la gerencia de la empresa o al cliente.

Se afirma que saben que lo méas
importante es el liderazgo y la
comunicacion

¢Cuales son los
medios (oral, escritas,
virtuales) que usa para
comunicarse con los
involucrados y en que
circunstancia aplicas
cada uno?

Debido a los escasos recurso y a las restricciones de la
organizacion para con los proyectos, utilizamos
comunicaciones virtuales generadas por correos
electronicos y la pagina web de la empresa, asimismo,
debido al tipo de organizacion que manejamos en la
empresa, generalmente las comunicaciones son de caracter
escrita, mediante cartas y memorandos segUn corresponda,
ocasionalmente, cuando es interno se utiliza la
comunicacion oral.

La comunicacion de con el equipo del proyecto se realiza de
manera oral y escritas, en las reuniones de revisiones de avance,
replanteos de actividades o cronogramas, se busca el dialogo y
luego la elaboracion o entrega de informes escritos.

La comunicacion con el cliente es generalmente de manera
escrita, para mantener la formalidad de los temas tratados y
siempre buscando tener un respaldo ante cualquier acuerdo
tomada. En algunos casos puede ser oral siempre y cuando lo
quiera comunicar no tenga un impacto que pueda resultar negativo
para los intereses del proyecto.

Los medios virtuales son muy utilizados durante todo el ciclo
de vida del proyecto, los mas comunes con el correo electronico y
el wasap, esto permite una comunicacion mas fluida y casi en
tiempo real.

La comunicacion que usan en
mayor escala es la comunicacion
escrita, seguida de los medios virtuales.

3.4 Enlos
conflictos, ¢qué accion
realizas cuando ambas
partes no ceden y esto
afecta el desarrollo del
proyecto?

En mi condicion de jefe de proyetos, el rol que asumo
para la solucion de conflictos es de carécter conciliador,
escucho a cada una de las partes y propongo la mejor
solucién, siempre considerando al proyecto como el més
beneficiado

Si la pregunta hace referencia a la empresa y al cliente, en
casos de no llegar a un acuerdo, siempre se busca el didlogo como
principal herramienta para solucién de conflictos, se evalta el
impacto que tendra el no llegar a un acuerdo y dependiendo de
esto se podria ceder en algunos casos, siempre y cuando el costo /
beneficio resulte lo menos desfavorable para el proyecto y la
empresa, para esto se tienen definidos umbrales que otorgan cierta
tolerancia a posibles gastos o costos adicionales en el Proyecto

Se busca el dialogo pero no hay
nada concreto como re comprometer al
interesado.
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¢ Cuando tienes

En primer lugar, lo coordino con el Gerente

Lo més importante es hacerle saber que es parte importante

Los dos jefes afirman que el

L que negociar con algtn | Funcional, a fin de recibir su apoyo, y luego trato de del proyecto, recopilando en un inicio sus expectativas y dialogo es la mejor opcién a través del
involucrado con poder, | involucrarlo en el proyecto. comunicandole de manera personal, a través del desarrollo del apoyo del gerente funcional(sponsor)
que acciones realizas proyecto de los avances y beneficios que se van consiguiendo con
para obtener los el proyecto. Un involucrado con poder que es aliado del proyecto
resultados esperados? nos puede facilitar en gran medida que el proyecto se lleve a cabo

dentro de lo planificado, caso contrario se puede convertir en un
obstaculo
¢ Qué herramienta Utilizo la Matriz de Influencia e Impacto, con la La manera més usual de identificarlos es organizando una Se usa matriz para poder

| usa para ldentificar a finalidad de aglomerar a los interesados priorizando su reunion de equipo de proyecto. identificar a los interesados y sus
los interesados que capacidad de participacion activa de la empresa, su Se relne al equipo de proyecto y se elabora una lista de influencia
afectaran al proyecto, influencia en la toma de decisiones y en realizar cambios necesidades del proyecto, normalmente que recursos seran
describe le durante el desarrollo del proyecto. involucrados, a partir de esto se identifican a los interesados,
procedimiento? pudiendo estar dentro de la empresa en otras areas funcionales, o

interesados externos como son el cliente, los proveedores, etc.
A partir de esto se elabora un matriz donde quedan
identificados de acuerdo a su participacién e importancia dentro
del proyecto.
¢Coémo realizas el Primero realizo un mapeo de todos los interesados en En la empresa no se realiza un disefio para el involucramiento, No se realiza planes de

L disefio del plan de el proyecto, tanto los externos como los internos, sobre la s6lo dependiendo de las actividades a ejecutar y el cronograma se involucramiento de los interesados.

| involucramiento de los base de sus necesidades, requerimientos y expectativas, recurre a los interesados que intervienen. No se tiene una cultura
interesados? para ello utilizamos como herramientas al juicio de de gestionar a los involucrados.

expertos, profesionales con experiencia y expertos en la
materia, fomentando reuniones (encuestas).
Cuando el Cuando el proyecto se encuentra en ejecucion, los Las actividades que se realizan son reuniones de informacién Solo uno logro responder que la

y proyecto esta en interesados estan continuamente informados, de acuerdoa | de avance, se identifican las dificultades encontradas y comunicacion con los interesados es lo

M | ejecucion, ¢(Qué su necesidad, compartiendo informacion que sea de su dependiendo de las responsabilidades de los interesados, se solicita | ms importante.
acciones realizas para interés, motivandolos a su colaboracion para beneficio no tomar alguna accion para corregirlas para no afectar el desarrollo
lograr que los s6lo del proyecto sino también de que pueda cubrir sus del proyecto.
interesados se necesidades.
comprometan con el
proyecto?

¢ Qué pasa si los Existen interesados que no se encuentran Cuando el interesado es pieza importante que no puede ser Buscan el dialogo para saber el
y interesados no se comprometidos con los proyectos, muchas veces porque excluido del proyecto, se trata dialogar para encontrar los motivos | porque no se comprometen
M | comprometen? no sienten que su participacion sea relevante, o por los cuales no se compromete, siendo asi, se busca brindar el
simplemente porque no visualizan una mejora en su apoyo necesario para que nuevamente tenga el compromiso con el
requerimiento; para comprometerlos, proyecto.
¢ Qué acciones lo primero que hacemos es ayudarlos a identificar sus Mediante el dialogo se busca ir conociendo sus expectativas y Tratan de comprometerse de
y realizas para volver a problemas y darle planteamiento de solucion reales, puesto | sus inconformidades, a partir de esto se podra desarrollar un plan nuevo con ellos
M | comprometerlos? que ellos influyen de manera positiva el proyecto. para buscar el compromiso total con el proyecto.
¢ Qué dificultades Como lo indique lineas adelante, el tipo de La principal dificultad es de disponer de los recursos en el EL tipo de organizacion le resta

R son las que tienes que organizacion matricial débil que tiene la organizacion, les momento adecuado. No siempre se llega a un acuerdo satisfactorio | importancia a los proyectos, por lo cual

A | enfrentar cuando resta protagonismo a los proyectos y a los que estamos a con los jefes funcionales de otras areas, esto hace que la todas las decisiones la toma el gerente

L. | planificas los proyectos | cargo, en la medida que todas las decisiones tienen que ser | planificacion deba tener tiempos mayores de holgura, lo cual funcional a cargo, no teniendo

a tu cargo?

autorizadas por el Gerente Funcional, haciendo mas
tedioso la planificacion y ejecucion de los proyectos.

puede incidir sobre la rentabilidad del proyecto.

disponibilidad de recursos y poco
presupuesto en el monitoreo y control
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¢ Qué dificultades
son las que tienes que
enfrentar cuando
ejecutas los proyectos
a tu cargo?

Bésicamente la disponibilidad de los recurso, las
decisiones esperan su tiempo, porque todas deben ser
autorizadas por el Gerente Funcional, asimismo, las
comunicaciones requieren mas esfuerzo con los
interesados, en la medida que los proyectos no figuran
como parte importante de la organizacion, por lo que

muchos interesados no le prestan la debida importancia.

Durante la ejecucin, la parte de la cual mas se adolece el
monitoreo y control, el enfoque del proyecto esta dado por definir
el alcance, presupuesto y cronograma, pero no se consideran todos
los recursos necesarios para supervisar estos trabajos, lo que
origina que se deban hacer re-trabajos por un producto o servicio
que no cumple con los requisitos establecidos.

Otra dificultad es no contar con los recursos en las fechas
programadas, esto tiene que ver mucho con el tipo de organizacién
de la empresa, en la cual los recursos no estan asignados 100% al
proyecto o no es su prioridad por tal motivo se producen demoras
en la ejecucion de las actividades.




