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Introduccién

Gracias a la licenciatura en Informatica, me ha abierto distintos panoramas en
las empresas en las que he laborado. Dentro de mis funciones, he participado la
mayor parte del tiempo en proyectos de informética, que van desde un pequefio
proceso, que apoya a un usuario a mejorar su operacion, hasta la implementacion de

sistemas ERP, que cambia toda la manera de hacer las cosas en la empresa.

Durante mi carrera laboral he tenido éxito en muchos de los proyectos, pero también
he tenido tragos amargos, debido a que algo no funciono y a final de cuentas, no se

cumplié con las expectativas del proyecto.

En la administracion de los proyectos de informética, es alarmante el nimero de
proyectos que fracasan y posteriormente se cancelan, dejando una mala imagen ante
la empresa y los directivos comienzan a cuestionar sobre el costo beneficio que
representa el departamento de informatica y lo empiezan a ver como un mal

necesario y no como un departamento estratégico.

Al revisar el resultado de la funcidn de informatica en la administracion de proyectos,
siempre quedan |as siguientes preguntas:

¢ Cuales son los principales problemas con los que se encuentra en la practica al
momento de trabajar en un proyecio?

,Por qué los proyectos terminan fuera de presupuesto tanto en tiempo como en

inversion?

Cada empresa tiene maneras de hacer las cosas, cada persona es diferente en sus
pensamientos y cada problema tiene varias maneras de resolverse. Mi intencion en
este proyecto de tesis, es compartir experiencias obtenidas en proyectos asl como
documentacion formal que he recibido en cursos, seminarios, libros y de la

retroalimentacion de comparieros de trabajo.



En esta tesis sobre la funcién de la informatica en la administracion de proyectos,
decidi hacer mayor énfasis en el factor humano por la siguiente razén.

Como los principales elementos de un proyecto en €l area de sistemas son:

Los recursos materiales
Computadoras, instalaciones, mobiliario, capital para financiar y todo lo tangible

necesario para el proyecto

Recursos Humanos

Se requiere de personal para echar a andar cualquier, sistema, proyecto, empresa.

Métodos de trabajo
La manera en que se define los roles y funciones de cada posicion para lograr que el

negocio funcione cémo una maquina aceitada y afinada para energizar la operacion.

Segun mi opinidon, el recurso humano es el mas importante de estas variante en los
proyectos, partiendo que las inversiones fuertes de los accionistas estan dedicadas a
las maquinarias e infraestructura, aunque goces de tener lo dltimo de la tecnologia, lo
que hace que una empresa sea de clase mundial, es el personal que lo integra.

También se puede tener las mejores practicas de operacion, pero sin el personal

capacitado las utilidades no son las adecuadas.

Pienso que el mejor activo que tenemos en la empresa, es el que llega a las 8 de la
mafiana y por la tarde toma su coche va a su casa y regresa al siguiente dia a
laborar.

En informatica podemos encontrar una infinidad de proyectos por enfrentar, para
lograr una efectividad adecuada en la organizacion, sugiero utilizar una metodologia

que nos lleve a tener un orden y conirol sobre las actividades del proyecto.



Como objetivo de este proyecto de tesis, describiré lo que para mi es una manera de
hacer las cosas en la administracion de proyectos de informatica, sugiero elementos
esenciales que considero deberan incluirse en una administracién de proyectos. Es
solo mi manera de ver las cosas ya que pueden existir otras metodologias que
pueden aplicar a ciertas empresas, esto es lo que he encontrado que funciona en las

distintas empresas que me han dado la oportunidad de pertenecer a su organizacion.



Capitulo 2

Marco tedrico de la administracién de proyectos



2.1 Ciclo de vida de un proyecto

Un proyecto como cualquier otra cosa tiene un ciclo de vida, en este capitulo
mencionare las etapas principales que lo componen y algunas actividades relevantes
gue deben ser consideradas en esta metodologia. No entrare en mucho detalle ya
gue estcs temas seran comentados con mayor detalle posteriormente.

Concepfto

Es cuando surge una necesidad de hacer alge nuevo o corregir algo que no esta
funcionando en una organizacion.

En esta etapa se identifican cuales son las necesidades, como por ejemplo reducir el
ciclo de tiempo de proceso de un pedido.

Ya que se identifico el objetivo se tiene que ver cuales son las posibles alternativas
para cumplir dicho objetivo, puede ser un cambio a procedimientos, contratar mas
personal, capacitacion o una herramienta gue apoye en actividades.

Todas estas opciones deben de ser evaluadas y hacer un estudio de factibilidad para

ver costos y beneficios para la empresa.

Debe de definirse el equipo de trabajo del proyecto, asi como sus actividades,
responsabilidades y lo que se espera de cada uno.

El riesgo al éxito es un elemento importante a considerar, se debe evaluar que
expectativa realista se puede esperar del proyecto, asi como el riesgo de problemas
financieros, resistencia al cambio, duracion méas de lo planeado, etc.

Después del estudio de factibilidad se procede a seleccionar la mejor alternativa para
cumplir con las necesidades.
Todas estas actividades deben de ser tomadas en comin acuerdo para estar todos

en canal y apuntar hacia la misma direccion.



Diserio

En esta etapa es donde se comienza a plasmar las ideas de una manera mas
aterrizada.

Puede constar de dibujos, procesos o métodos para poner por escrito las ideas del
equipo.

Con el uso de prototipos ayuda al entendimiento de [0 que se quiere como producto
final.

Se debe de hacer el disefio del nuevo sistema con las mejores practicas del mercado,
no se trata de automatizar lo que tenemaos, mas bien de pensar las cosas de nuevo y
disefiar coma si no hubiera limitantes para que la nueva propuesta sea una verdadera

mejora al funcionamiento de la empresa.

En esta etapa también se ven los pasos para construir el proyecto, puede ser con
cambios a los procedimientos o la manera en que sera [a nueva herramienta.

También se requiere la especificacion tecnica para que los programadores puedan
efectuar sus desarrollos y plasmarlos en programas que hagan la funcionalidad

deseada.

Construccion

Es construir fisicamente el proyecto, esta nueva herramienta ahora tiene una cara, un
servicio y se puede palpar.

Hay que definir quién lo va a construir, cuanto tiempo se requiere y el costo. Se
requiere de un seguimiento muy puntual para validar que se avance conforme a lo
planeado.

Se debe de facilitar todos los recursos para su desarrollo, tales como herramientas de

desarrollo, estandares de calidad, ambiente de pruebas, datos para pruebas, etc.

Debe de existir una buena administracion de los cambios solicitados por los usuarios.
ya que este tipo de nuevos requerimientos incrementan el tiempo y el costo de los

proyectos, este control debe de ser por escrito y autorizado por el usuario.



Implementacion

En esta etapa es la puesta en marcha del proyecto. Se requieren actividades como
capacitacién del personal, publicacidon del inicio de operaciones, manejo del cambio,
parametros de efectividad, resultados esperados.

Se define cuales seran las nuevas responsabilidades de los involucrados para

mantener funcionando correctamente el sistema.

Requerimos de hacer muestras a los datos para validar que la nueva aplicacion esta
haciendo los proceso correctos. Algunas veces se requiere transferir informacion del

sistema anterior hacia el nuevo sistema.

Cierre

Ya que esta en marcha el nuevo proyecto, en esta etapa se hacer un reporte de los
resultados obtenidos contra los esperados para validar la efectividad del equipo y el
prayecto.

Conviene hacer también un escrito en donde se plasme las lecciones aprendidas en
el trayecto del proyecto, los errores, los aciertos, |las limitantes, nuevas experiencias,
etc. Este documento es de mucho interés para los proximos proyectos mejorar la
efectividad del desempefio.

Debe de notificarse los resultados a la direccion y para |0s nuevos requerimientos
seran manejados como mejoras al nuevo sistema.
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2.2  Atributos de un proyecto

Un proyecto es un intento de lograr un objetivo especifico mediante un juego
unico de tareas interrelacionadas y el uso efectivo de los recursos. Los atributos

siguientes ayudan a definir un problema.

Objetivo

Un proyecto tiene un objetivo bien definido, un resultado o un producto esperado. Por
lo general el objetivo de un proyecte se define en términos de alcance, programa y
costo.

Un proyecto se ileva a cabo mediante una serie de tareas interdependientes, es decir,
un namero de tareas no repetitivas que es necesario realizar en un cierto orden con el

fin de lograr un objetivo.

Un proyecto utiliza varios recursos para realizar las tareas. Estos recursos pueden
incluir diferentes personas, organizaciones, equipos, materiales e instalaciones.
Un proyecto tiene un marco de tiempo especifico o un tiempo limitado. Tiene un

tiempo de inicio y una fecha final para la cual debe de estar listo el proyecto

Un proyecto tiene un cliente. El cliente es la entidad que proporciona los fondos
necesarios para el logro del proyecto; puede ser una persona, una organizacion 0 un
grupo de personas u organizaciones.

Cuando un contratista construye una casa para un matrimonio, €l cliente es la pareja.

Un proyecto incluye un grado de incertidumbre. Antes de que se inicie el proyecto se
prepara un plan sobre la base de ciertos supuestos y estimados. Es importante
documentar estos supuestos ya influirdn sobre el desarrollo del presupuesto,

programa y alcance del proyecto.

Un proyecto se basa en un grupo Unico de tareas y su tiempo estimado de duracion,
también supuestos sobre la disponibilidad y capacidad de recursos mas sus costos.
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Esta combinacién de suposiciones y estimados ocasiona un grado de incertidumbre
con relacion al objetivo del proyecto para ver si su culminaciéon es terminada con

éxito.

Por lo general el logro exitoso del proyecto esta limitado por cuatro factores:

Alcance

Es todo el trabajo que tiene que realizar con el fin de que el cliente quede satisfecho
de que las entregas cumplan con los requisitos o criterios acordados al inicio del

proyecto.

Costo

Es la cantidad que ha convenido pagar el cliente por las entregas aceptables del
proyecto. Se basa en el presupuesio que incluye un estimado de los costos
relacionados con diversos recursos que se usaran en el proyecto, los materiales y
suministros, el alquiler de los equipos, instalaciones, honorarios de subcontratistas o

asesores que realizaran algunas actividades del proyecto.

Programa

Es la relacion de tiempos que especifica cuando debe de iniciar y terminar cada
actividad.

Por lo general, el objetivo del proyecto, expresa el tiempo en que se tiene que
completar el proyecto en términos de fecha especifica, acordada por el cliente y el
lider de proyectos.

Satisfaccion del cliente

Significa incluir al cliente como socio en el resultado exitoso del proyecto mediante su
participacion activa. El lider de proyectos tiene que estar consiente del grado de
satisfaccion del cliente todo el tiempo. Al mantener una comunicacién periodica con
él, el lider de proyectos le demuestra que esta sinceramente preocupado por sus

expectativas y evita desagradables sorpresas futuras.



2.3 El Nuevo Rol del Administrador de Proyectos

¢Estas utilizando antiguos métodos para administrar nuevos proyectos?.
Muchos de los administradores de proyectos no se dan cuenta de que la
administracidn en si es una tecnologia.
Casi siempre hacemos las mismas cosas porque asi son, porque siempre se han
hecho asi o porque es comeo se aprendio a hacerlo. El problema es que en algun
punto, la tecnologia se vuelve obsoleta.
En el métedo antiguo, el administrador de proyectos creaba el plan, algunas veces
con ideas de los miembros del equipo y posteriormente delegaba las tfareas a sus
individuos. Tipicamente decidia lo que se necesitaba para lograr la actividad, ademas

de como deberia hacerse.

El administrador esperaba saber mas del trabajo que las contribuciones aportadas por
sus integrantes del equipo. Esperaba ser la fuente de todas las respuestas de todas
las preguntas del proyecto. No podia confiar en un buen trabajo de sus empleados a
menos que sean ampliamente supervisados y controlados. Tenia la necesidad de
llevar un seguimiento muy cercanc de las tareas de los integrantes de su equipo para

validar que se hagan a tiempo.

¢ Que hay de malo con esta metedologia?, Mucho.

1. La unica persona que puede ver la imagen global del proyecto es el administrador
de proyectos. Por lo tanto, puede causar problemas entre los miembros de! equipo
porgue ellos no entienden el objetivo o sus interdependencias.

2. Los integrantes tienen poco compromiso con el proyecto debido a que ellos no
participan en la creacién de ideas.

3. Enfocarse en tareas o actividades, y no en resultados o entregables.

4. El control es el trabajo del lider de proyectos, por lo tanto, la carga total esta en

sus hombros.
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Tratando de micro administrar las tareas de los proyectos para tener el proyecto en
movimiento. Esto es desmoralizante e irritante para los integrantes involucrados. El
resultado de utilizar esta vieja tecnologia, es que los proyectos a menudo sean
entregados fuera de tiempo, con un gasto mayor al presupuesto y con usuarios
insatisfechos.

La nueva metodologia de administracion esta basada en participacion del equipo,

control, delegar y enfocarse en entregables en lugar de actividades. Con esto,

encontraremos que:

1. La gente es mas participativa en algo que estan creando.

2. A través de la participacién del equipo, los planes son mas factibles y los posibles
conflictos de actividades pueden ser atendidos rapidamente.

3. Cuando todos saben cual es la pieza que cada quiénh esta elaborando, hay mas
responsabilidad, presion y motivacion para terminar el rompecabezas.

4. Enfocarse en entregables, el equipo esta claramente direccionado a lo que es

importante, en el “que” y no en él “como”.

El “como” es dejado a la experiencia de cada quién. Esto le permite al lider de
proyectos darles mas responsabilidades a sus integrantes sin perder el control del
proyecto,

Esta nueva técnica requiere reinventarse en como hacer el trabajo dia a dia, Lograras

mejares resultados y menores dolores de cabeza. Pruébalo y las cosas cambiaran.

Definir Liderazgo

Liderazgo : Arte de movilizar a otros para que deseen luchar por aspiraciones
comunes.

En esta definicion hay una palabra significativa: “deseen”. Sin ella, el sentido del
liderazgo cambia radicalmente. Desaparece la posibilidad de elegir y la motivacién

interna.

14



Es una tarea relativamente sencilla lograr que las persaonas hagan algo. Se les puede
prometer un informe favorable, una promocién, o una bonificacion si logran algin
resultado excepcional. O si los incentivos no funcionan, se puede amenazar con
hablar mal de ellos ante los superiores, castigarlos o despedirlos. Con estas
recompensas y presiones externas, podemos hacer que la mayoria de las personas

actuen.

¢ Pero que hay de aquellos que no tienen bonificaciones para dar, promociones que
ofrecer o reportes que escribir?

Para comprender la verdadera esencia del liderazgo, supongamos que todos los que
trabajan con usted son voluntarios. Supongamos que estan alli por que lo desean, no
porque estan obligados.

¢, Que condiciones deberian de existir para que su personal guiera unirse a su
organizacion de voluntarios?

Bajo estas circunstancias, ¢qué medidas tomaran para los que tienen buenos
resultados?

¢Qué debe hacer para que se mantengan leales a su organizacion?

Si existe una caracteristica clara sobre el proceso de conducir, estd en la distincion
entre movilizar a otros para que hagan y movilizar a otros para que deseen hacer. Las
personas en puestos con autoridad pueden utilizar el poder para lograr que la gente
haga algo, pero los lideres movilizan a desear actuar a través de la credibilidad.

Existen diferencias abismales entre conseguir apoyo y dar ordenes, entre generar
compromiso y obtener obediencia. Los lideres mantienen la credibilidad a través de
sus actos: ellos desafian, inspiran, habilitan, sirven de modelo y brindan aliento.

En los siguientes capitulos, trataremos puntos importantes sobre la administracion de
proyectos, pera la parte principal que quiero subrayar en esta tesis es la funcién del
lider de proyectos como agente de cambio en esta nueva funcién de la informatica en

las organizaciones.
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Capitulo 3

Propuesta del modelo sobre la administracion de

proyectos de informatica
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Capitulo 3.1 Evaluacion de Proyectos

3.1.1 Por que evaluar

Cuando nos enfrentamos a una decision, lo primero que tenemos que hacer es
determinar los posibles cursos de accion que se pueden seguir. La existencia de
diferentes cursos de accion es un requisito indispensable en el procesc de toma de
decisiones. Cuando se tiene sdlo una alternativa de decision, no es necesario perder

tiempo en analizar como proceder; se debera seguir la Unica alternativa existente.

Este paso del proceso de toma de decisiones requiere que se generen todas las
alternativas disponibles. Lo antericr significa que se debe de tener mucho cuidado en
tratar de incluir todas las alternativas disponibles. Por esto, debemos de estar
capacitados para reconocer cuando ya se han agotado los distintos cursos de accion
a través de los cuales una decision puede ser tomada.

La recomendacion anterior es muy importante, puesto que seria muy indeseable
descubrir una mejor forma de hacer las cosas, después de habernos comprometido

irreversiblemente en oiro curso de accion.

Siempre hay que generar todas las alternativas posibles para una decisién. Esto no
significa que siempre estaremos generando nuevas alternativas y postergando la
decisidn, sino por el contrario, también vale la pena preguntarnos cuando vamos a
dejar de generar alternativas y empezar a analizar las disponibles.

Los proyectos surgen debido a que hay necesidades insatisfechas (problemas), o
bien, oportunidades que se pueden aprovechar. Es decir, los proyectos son
respuestas a algo y por tanto, no deberian surgir como ideas aisladas, sin ningun
contacto con la realidad. Antes de proponer una idea de proyecto debe tenerse muy

claro cuél es el problema a resolver, o la oportunidad a aprovechar.
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Por la sencilla razén de que los recursos son escasos, debemos preguntarnos cual es
el orden de prioridad que se debe asignar al uso de los recursos en un contexto

donde existe un numero interminable y creciente de necesidades,

El fondo de este planteamiento consiste en que, finalmente, la rentabilidad de las
inversiones realizadas en una empresa esta directamente relacionada con su
capacidad de crecimiento. Es decir, en la medida en que se lleven a cabo proyectos
rentables para la empresa, éste crecerd mas y, viceversa, si se realizan proyectos no

rentables, empobrecera.

En este ambiente, el uso y aplicacién de las técnicas de evaluacion de proyectos
puede aportar elementos sustanciales para que se tenga un mecanismo de
informacidon que le permita canalizar sus escasos recursos hacia sus mejores
proyectos. Esto necesariamente conduce, a lo largo del tiempo, a que si las
decisiones se adoptan sobre esa base, se estara maximizando el potencial de los
recursos, de modo que el crecimiento de nuestra empresa tenga un sustento soélido y

estable.

El mensaje basico de la evaluacidn de proyectos es en realidad muy simple: a la
sociedad le conviene contar con un mecanismo informativo que e permita conocer,
dentro de un cierto grado de error, si el monto de los beneficios que se espera derivar

de la ejecucion de un proyecto supera los costos que el mismo proyecto implica.

Si bien todos estos argumentos podrian ser correctos, la realidad es que no permiten
su cocmparacién con los costos relevantes del proyecto. Tampoco permiten saber que
proyecto es mejor: si uno que beneficia a 100 usuarios u otro que beneficia a
solamente 50, ya que es posible que las primeras se beneficien en 1 hora cada una al

mes, en tanto que las segundas se podrian beneficiar en digamos 7 horas.
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Consecuencias cuantificables

Una vez que se han generado las alternativas a analizar, el siguiente paso es
determinar las consecuencias de cada alternativa, es decir, es necesario evaluar todo
aquello que sea factible cuantificar. Si aplicamos estas ideas generadas en la
evaluacibn de proyectos, se debe de expresar en términos monetarios las

consecuencias de cada curso de accion.

Es muy importante distinguir claramente cuales resultados son relevantes. Lo que es
comun a todas las alternativas bajo analisis es irrelevante. Por ejemplo, si en la
compra de cierto equipo los ingresos son independientes del tipo de equipo, entonces
en el andlisis del equipo a adquirir, los ingresos serian irrelevantes y solo se deberian
de considerar los costos que se tendrian con cada tipo de equipo. Es importante
sefalar que el pasado por ser comun a todas las alternativas es irrelevante. El tnico

valor que puede tener el pasado es para ayudarnos a predecir el futuro.

Consecuencias no cuantificables

Al analizar las alternativas disponibles, es muy comun encontrar factores que son
importantes pero que no se pueden medir monetariamente. Por ejemplo, todos
sabemos que un auto compacto €s mas economico que uno de lujo; sin embargo,
muchas veces la gente se decide a comprar el de lujo, ya sea por que le gusta mas o
por que es de mejor “estatus” tener ese tipo de carro.

Aun cuando no es posible medir cuantitativamente ciertos factores relevantes, éstos
deben ser considerados en el anélisis antes de tomar la decision. Normalmente lo que
se hace es seleccionar aquellas alternativas que presentan las mayores ventajas
monetarias, a menos que los factores imponderables pesen mas que los que se

pueden evaluar objetivamente.

Analisis de alternativas
En |a evaluacion de alternativas se tomaré el punto de vista de un analisis y no el de

un ejecutivo. Esto significa que un analista es responsable de hacer un estudio que
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soporte la mejor decisién al ejecutivo, el cual antes de tomar la decision debera de
tomar en cuenta factores imponderables.

Es necesario establecer que es necesario hacer una diferencia respecto al tamafo de
los proyectos a analizar, es decir, no podemos utilizar el mismo método de analisis o
asignar los mismos recursos, cuando se esta comprando una computadora, que

cuando se desea incursionar en nuevos mercados con nuevas lineas de productos.

El analisis de las alternativas como cualquier otro estudio, requiere de recursos para
realizarse. Por lo tanto, debemos de preguntarnos ¢cuénto estamos dispuestos a
gastar en el analisis? La respuesta es simple: nunca debemos gastar mas de los
beneficios que esperamos recibir. Esto significa que las decisiones poco importantes,
donde una mala decisiébn no tenga consecuencias desastrosas, deberan tomarse

después de un analisis superficial.

Finralmente, es conveniente decir algunas ideas sobre lo que es una buena decisién.
Debemos distinguir entre una buena decision y un buen resultado. Para la mayoria de
las personas esta distincion no es facil de hacer. Una buena decision es una basada
en la informacion disponible y tomada después de un analisis 1dgico que considere
todas las consecuencias de las diferentes alternativas. Sin embargo, una buena
decision no necesariamente producira buenos resultados, y una mala decision puede
producir buenos resultados, esto es, nadie espera que una persona obtenga buenos
resultados de todas y cada una de las decisiones que tome, sin embargo, si una
perscna toma constantemente buenas decisiones, entonces tendra un alto porcentaje

de buenos resultados.

La razon primaria por la que se necesita una administracion de proyectos es
proporcional a la organizacion, disefio y estrategia para hacer una organizacion
enfocada a actividades necesarias para hacer algin cambio en la organizacion.

Modificar productos, servicios y procesos, se requiere para permanecer en el

inevitable medioambiente de los cambios que afecta a todas las empresas.
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Una organizacién que quiere ser competitiva en ofrecer a sus clientes un mejor
producto no tiene opcién, requiere de una administracion de proyectos para mejorar
SUS procesos.
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3.1.2 Justificacién de proyectos

Este es un paso importante de la funcién de informatica en las empresas.
Cada proyecto entra a competir con la cartera de toda la empresa, es muy importante
hacer la tarea previa de una evaluacion adecuada, con sus beneficios adecuados
antes de ir a la direccion a solicitar presupuesto para el proyecto.
Se debe de estar preparado para todas las posibles preguntas de la direccion y en

una sola sesion hay que convencer contundentemente para su autorizacion.

Menciono algunos puntos principales mediante los cuales se puede justificar un
proyecto:

Prioridad

Que tan prioritario es para el negocio, que pasa si no se hace, que pasa si se aplaza,
podemos vivir si esto, cuanto deja de ganar o vender la empresa si no se hace.
Informatica es uno de los departamentos que mayor nimero de proyectos tiene en su
cartera, se requiere de gue los esfuerzos estén alineados a los mismos de la
organizacion.

Costos

La magnitud del costo tiene mucho que ver con la facilidad para su autorizacion, es
méas complicado justificar un sistema ERP de 1 millon de délares que una herramienta
de registro de consultas médicas de 5 mil dolares.

Tiene que existir una relacién adecuada entre el servicio que se recibira con el nuevo
sistema y el costo a pagar.

Beneficios

Una costumbre muy extendida al tratar de justificar un proyecto, en lo que se refiere a
sus "beneficios”, es listar todos los beneficios imaginados, entre los que
frecuentemente figuran:

1. El proyecto beneficiara a un cierto nimero de personas
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2. El proyecto generara un cierto nimero de empleos directos y un cierto nimero
de indirectos

3. El proyecto ahorrara un cierto numero de gastos
El proyecto generara mejor ingreso a ta compaiiia debido a: mejorar el
embarque, reducir el ciclo de la cobranza, bajar los inventarios, etc.

5. El proyecto evitara actividades, tiempos extras, duplicidad, errores, etc.

Beneficios Intangibles
1. Alinearse a la estrategia del negocio
2. Mejorar la satisfaccion del cliente

3. Ofrecer una calidad de vida mejor al empleado

Retomno de la inversion

Utilizar ROI (retorno de la inversion), es un analisis que se ha convertido en una
herramienta Gtil para las organizaciones para reducir costos y encontrar las
verdaderas utilidades en una economia dificil como la que estamos viviendo. Para
prevenir invertir dinero en algo que no se pueda justificar en los proyectos de
informatica esta herramienta tiene un efecto paositivo.

ROI cuantifica los beneficios de un proyecto cuando ya tienes todos los costos
asociados. Pero, cuando estamos hablando de proyectos de informatica muchas
veces involucra beneficios intangibles que pueden llegar a varios departamentos.
ROI funciona bien para proyectos que son facilmente medibles tales como disminuir
personal, reducir costos o disminuir niveles de inventario. Pero no es tan efectivo
como por ejemplo un proyecto de e-business que produce beneficios tales como una

mejor satisfaccion al cliente o una mejor comunicacion
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3.1.3 Como vender proyectos a la direccién

Para asegurarse de la supervivencia en una economia dificil, hay que aprender a
hablar de negocios.

La seguridad de iniciar proyectos no es tan facil como lo fue afios atras. En la
actualidad, los ejecutivos tienen un ojo puesto en los gastos y otro en el precio de as
acciones de la empresa. Pero cada empresa tiene su presupuesto para proyectos de
tecnologia y la clave para acceder a esos fondos es exponer l0s proyectos a la
direccidon en un lenguaje que ellos entienden. Hay que entender que es lo que ellos
quieren y saber como darselo.

A continuacion detallo algunas ideas que pueden ser Gtiles para vender los proyectos

de tecnologia ante la direccion:

1.- Presenta el proyecio en términos de negocios

A los ejecutivos les gusta escuchar el lenguaje de negocios de la escuela. Presenta el
proyecto en términos de tasa de retorno de la inversion, eficiencia, méargenes de
contribucion y utilidades. Demuestra como este nuevo proyecto va a reducir costos,

atraer nuevos clientes o cualquiera de aquellas metas de la empresa.

2.- Presenta el proyecto en términos de prioridades

Si el proyecto puede demostrar valor especifico a un proceso de negocio las
oportunidades seran mejores. Si beneficia a varios procesos de negocio el peso
financiero puede ser distribuido entre varios departamentos. Esto ayuda a que pueda
competir con otros proyectos existentes de la empresa y los ejecutivos puedan

asignar una prioridad importante al proyecto.

3.- Preparacion

La clave para vender es una comunicacion efectiva. Si esto significa practicar la
presentacion entonces hay que hacerlo. Soporta tus argumentos con material visual,
dibujos o graficas. Finalmente, anticipa las posibles preguntas de los directivos de
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manera tal que puedas demostrar que ya has pensado en el proceso completo y
estas preparado para iniciar el proyecto.

4.- Metas Claras
No trates de cubrir mucho en una sola sesion de trabajo. Hay que concentrarse en el
objetivo de buscar los fondos o financiamientos para el proyecto. El éxito es mas

factible cuando todos los aspectos de la presentacion apuntan a un solo objetivo.

5.-Demuestra ahorros en costos

Demostrando el valor y el retorno de la inversion en el proyecto, estas demostrando
que €s un generador de ingresos no un gasto, esto puede mejorar el compromiso del
personal en el logro de la autorizacion del proyecto. Una manera de demostrar que
vale |a pena es tener un registro de |a situacion actual y su costo comparado con la

situacion propuesta vy su costo.

6.- Diferenciacion.

Siempre hay que buscar la diferenciacion al momento de hacer las cosas.

Cuando hablamos de la competencia, la diferenciacién es un elemento clave para
ayudar a un cliente a quedarse con nuestra empresa. Si hacemos algo novedoso es
una ventaja que los ejecutivos pueden alardear en su ambito de negocios.
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3.1.5 Preparacion de solicitud de propuesta (SDP)

El proposito de preparar una solicitud de propuesta es exponer, en forma
amplia y detallada lo que se requiere, desde el punto de vista del cliente, para
resolver |a necesidad identificada. Una buena solicitud de propuesta permite a los
contratistas o al equipo de proyectos comprender qué espera el cliente, de modo que
puedan elaborar una propuesta bien preparada que satisfaga los requisitos del cliente

aun precio realista.

Se debe observar que en muchas situaciones gquiza no se prepare una solicitud de
propuesta formal; en lugar de ello, la necesidad se comunica de un modo informal y
en ocasiones oral y no por escrito. Con frecuencia esto sucede cuando el proyecto
sera puesto en practica por personal interno de la empresa y no interviene un

contratista externo.

Por ejemplo, si una compafia necesita cambiar la disposicion de los equipos de su
fabrica para hacer lugar a nuevos equipos que se tiene que integrar al taller, el
gerente de produccion quizd hable con los supervisores para que preparen una
propuesta para lo que se va a necesitar para replantear la disposicién de la linea de
produccion.

A continuacién se presenta algunas pautas para un proyecto de una solicitud de

propuesta formal a contratistas externos:

Una SDP tiene que proporcionar una descripcién de trabajo.

Donde relaciona con el alcance del proyecto, exponiendo las tareas o los elementos
de trabajo que el cliente quiere que realice el contratista o el equipo del proyecto. Por
ejemplo, si la SDP es para una casa, el contratista necesita saber si él debe disefiar y
construir toda la casa, construirla de acuerdo a un disefio o incluir los acabados, el

sétano v la instalacion de la alfombra.
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Una SDP tiene que incluir los requisitos del cliente.

Si es para un sistema de facturacion y cobranza, los requisitos de desempefio
pudieran incluir la capacidad de procesar 10,000 operaciones diarias y poder realizar
funciones especiales, como multiples facturas consolidadas para clientes individuales
y extender una forma automatica segundas facturas para los pagos no recibidos

dentro de los 30 dias a la fecha de la factura inicial.

Una SDP debe especificar las entregas.
Las entregas son articulos o avances tangibles que deben ser suministrados por el
contratista. Por ejemplo se espera que el contratista proporcione programas,

manuales para el operador, disefios técnicos y capacitacion

Una SDP menciona el tipo de contrato.

Puede ser a precio fijo, en cuyo caso el cliente pagara contratista una cantidad fija
con independencia de cuanto le cueste en realidad el trabajo al contratista, el
contratista acepta el riesgo de sufrir una perdida.

El contrato puede ser por tiempo, se fija una tarifa por horas y el contratista estima las
horas planeadas para el proyecto.

Ademas debera de especificar las condiciones de pago. El cual puede ser al final del
proyecto, pagos segun avance del proyecto basados en el porcentaje del precio total.

Una SDP puede expresar instrucciones para el cantenido de la propuesta.

Para que el cliente pueda comparar y evaluar propuestas de varios contratistas, es
importante que sean consistenies en su formato y contenido para que sea pueda
hacer una evaluacion justa. Las instrucciones pueden especificar la cantidad de
paginas, los costos en que tipo de software se entrega y otras especificaciones.
Ademas los clientes quieren recibir sus propuestas para una determinada fecha, con
el fin de compararlas y evaluar al mismo tiempo. Por lo general se expresa que las
propuestas entregadas después de determinado tiempo no seran consideradas para
participacion en el proyecto.



Una SDP quiza incluya los criterios de evaluacion

1. La experiencia en otros proyectos similares: Que tan recientemente a terminado
proyectos similares, fueron terminados en tiempo y presupuesto estimados,
quedaron satisfechos los clientes.

2. El enfoque Técnico propuesto: Que tipo y configuracidon de equipo utilizara, cual es
el enfoque para el disefio de la base de datos, que lenguaje de programacion.

3. El programa: Podra el contratista cumplir 0 mejorar el plan de entregas.
Los costos: sHa estimado esta basandose en tiempos?, ;Son razonables los
costos?, ;Se han olvidado algunas partidas?, ¢ Que pasa si requiere afiadir mas
costos en la marcha del proyecto?.

Una vez que se ha preparada la SDP, el cliente solicita propuestas al notificar a los
posibles contratistas que tiene disponible la SDP.

Los clientes tienen que ser cautos de no proporcionar a uno o0 mas de los contratistas
informaciébn que no se entregue a todos los contratistas interesados. Por
consiguiente, durante la fase de desarrollo de la propuesta, los clientes quizd no
quieran contestar preguntas a contratistas individuales por temor a darles una ventaja
competitiva injusta sobre otros contratistas que no tienen la misma informacion.

No todos los ciclos de vida de un proyecto requieren de una SDP por escrito y

respuestas de los contratistas.
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Capitulo 3.2

Equipo de trabajo
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3.2.1 Formacion del equipo de trabajo

Para desarrollar una relacion entre dos miembros de un equipo se necesita
tiempo. Inicialmente, tu puedes sentir curiosidad por la otra persona, pero este con
cautela de bajar la guardia y abrirse a esa nueva persona. Seglin se vayan a conocer
un poco mas, quizas comience a notar diferencias en sus actitudes o valores, y se
pueden producir desacuerdos. Puede ser que se desarrolle una relacion estrecha que
les ayuda a apoyarse uno a otro, aceptando sus diferencias y participar en
actividades de interés comun.

De igual manera, los equipos evelucionan a través de diversas etapas de desarrollo.
En muchas ocasiones se asigna al mismo equipo de un proyecto personas que nunca
han trabajado juntas, este grupo de personas tienen que convertirse en un equipo

efectivo para lograr con éxito el objetivo del proyecto.

B.W. tuckman ha definido cuatro etapas del equipo: formacién, tormentas, adaptacion
y desempefio.

1. Formacion

La formacion es la etapa inicial del proceso de desarrollo del equipo. Incluye la
transicion de ser una persona individual a formar parte del equipo. En forma parecida
la fase inicial del "cotejo” de una relacion, las personas del equipc comienzan a
conocerse. Por lo general, durante esta etapa los miembros del equipo tienen
expectativas positivas y estan deseosos de iniciar el trabajo.

El grupo comienza a establecer una identidad e intenta definir y planear las tareas
gue necesita hacer. Sin embargo, en esta etapa es poco el trabajo real que se logra,
debido al alto nivel de ansiedad sobre el trabajo que tienen las personas sobre el
trabajo en si y sobre Jas relaciones con los demas.

Los integrantes esta inseguros sobre sus propios papeles y los papeles de los demas
miembros del equipo. En la etapa de formacion el equipo necesita direccion. Los



participantes dependen del lider de proyectos para que les proporciones direccion y
estructura.

Los sentimientos caracteristicos de esta etapa incluye: emocién, suspicacia,
sospecha y temor.

Las personas sienten mucha ansiedad con la relacion con los otros miembros y si
seran aceptadas. Temen en participar porque se sienten inseguras sobre como
reaccionaran los otros integrantes del equipo.

Los integrantes se preguntaran si su aportacion sera valorada y si su papel en el

proyecto esta de acuerdo con sus intereses personales y profesionales.

Al dar orientacion al equipo, el lider de proyectos debe de comunicar con claridad el
objetivo del proyecto y crear una vision del resultado y los beneficios que dejara.
También se tiene que discutir la integracion del equipo: las razones por las que fueron
seleccionados los miembros del equipo, sus habilidades, conocimientos y el papel de

cada persona para completar el proyecto.

En esta fase, el lider de proyectos debe establecer la estructura. Esto es definir los
procesos y procedimientos iniciales para la operacion del equipo y resolver asuntos

tales como los canales de comunicacion, las aprobaciones y el papeleo.

Para aliviar la ansiedad del equipo, el lider de proyectos debe discutir su estilo de
administracion y expectativas con relacion al trabajo y al comportamiento de las
personas del equipo. Es importante que el equipo comience con algunas tareas
iniciales. Aqui es donde el lider de proyectos propicia que el equipo participe en

desarrollar los planes del proyecto.

2. Etapa de tormentas
La segunda etapa del desarrollo del equipo se conoce como la etapa de tormentas.
Al igual que sucede en la adolescencia, por lo general es dificil para todos, pero hay

que pasar por ella, no se puede ignorar o evitar.
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En esta etapa el objetivo del proyecto e€s mas claro. Los miembros comienzan a
aplicar habilidades para trabajar en las tareas que les han sido asignadas y el trabajo
comienza a progresar con lentitud. Sin embargo, ahora se contempla la realidad, que
quizads no este de acuerdo con las expectativas iniciales de las personas. Por
ejemplo, las tareas pueden ser mas extensas o dificiles de lo previsto 6 la restriccién

del costo sea mas estricta de lo esperado.

Segun comienzan las tareas, los miembros del equipo se sienten mas descontentos
con la dependencia o de |a direccién o autoridad del lider de proyectos. Por ejemplo,
es probable que tengan reacciones negativas al lider de proyectos, a los procesos de
operacion y a los procedimientos que se establecieron en la etapa de formacion.
Ahora los miembros del equipo comienzan a probar los limites y la flexibilidad del

gerente y de las reglas basicas.

Se presenta la necesidad de llegar a un acuerdo sobre los métodos para manejar y
resolver el conflicto. En esta etapa la motivacion y la moral son bajas. Los miembros
pueden resistirse a la creacion del equipo, quieren expresar su individualidad en lugar
de la lealtad al equipo.

La etapa de tormentas se caracteriza por sentimientos de frustracion, enojo y
hostilidad. Conforme las personas comienzan a realizar sus tareas, tienen dudas
sobre sus papeles y responsabilidades con relaciéon a otros miembros del equipo. Los

integrantes se preguntan cuanto control y autoridad tienen.

En la etapa de tormentas el lider de proyectos necesita ejercer su autoridad, pero en
un grado menor que en la etapa de formacidn. Necesita aclarar y definir las
responsabilidades individuales interrelacionadas entre los miembros del equipo.

El lider de proyectos debe de reconocer y tolerar cualquier descontento expresado

por el equipo, no ponerse a la defensiva ni tomarlo personal.



Es el momento para que el lider de proyectos proporcione un ambiente de
comprension y respaldo. Es importante dar a los miembros del equipo la oportunidad
de expresar sus preocupaciones. Si no se atiende el descontento, éste aumentara y
podria dar como resultado un comportamiento anormal, poniendo en peligro el éxito

del proyecto.

3. Adaptacion

Después de pasar con dificultad la etapa de tormentas, el equipo del proyecto pasa a
la etapa de adaptacion. Las relaciones entre los miembros del equipo y con el lider de
proyectos se han estabilizado. En su mayor parte se han resuelto los conflictos
interpersonales, también se reduce el descontento ya que las expectativas de la

persona se adaptan a la realidad de |a situacion.

El equipo ha aceptado su ambiente de operacion, el control y la toma de decisiones
se transfieren del gerente del proyecto al equipo. El equipo comienza a desarrollarse,
comienza la sensacion de grupo. Las personas se sienten como parte del equipo y se
aceptan entre si. Hay una apreciacion de o que aportan los elemenios hacia el
equipo y al logro del proyecto.

En esta etapa comienza la confianza unos con otros, se comparte mas |a informacion,
las ideas y sentimientos, aumenta la cooperacion. Los integrantes del equipo
proporcionan 'y solicitan retroalimentacion, sienten que pueden expresarse con
libertad y en forma constructiva sus emociones y criticas. Surge un sentimiento de
camaraderia cuando el equipo pasa a través de la socializacidn, quizas se desarrollen

amistades personales que vayan mas alla del ambiente de trabajo.

El lider de proyectos minimiza su autoridad y asume un papel de respaldo. El
desemperio del trabajo se acelera y aumenta la productividad.
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4. Desempeiio

La cuarta y final etapa del desarrollo de un equipo es el desempefio. En esta etapa el
equipo es altamente comprometido y deseoso de lograr el objetivo del proyecto. El
nivel de desempenfo en el trabajo es alto durante esta etapa. El quipo experimenta
una sensacidon de unidad y orgullo en sus logros. La confianza es alta, la

comunicacion es abierta, franca y oportuna.

Durante esta etapa, los miembros trabajan individualmente o en subequipos
temporales, segin sea necesario. Hay un alto grado de independencia, con
frecuencia los participantes colaboran y se ayudan unos a otros gustosamente con
trabajos mas alla de las tareas que les han sido asignadas. El equipo siente que tiene

autoridad completa.

Segun se identifican los problemas, los integrantes del equipo forman subequipos
para resolverlos y deciden como se debe poner en practica la soluciéon. Hay una
sensacion de satisfaccion segin se realicen progresos. Los miembros del equipo
comprenden que estan experimentando crecimiento profesional como resultado de

trabajar en el proyecto.

Durante esta etapa, el lider de proyectos delega por completo la responsabilidad y
autoridad, con lo que da plenos poderes al equipo. El se concentra en ayudar al
equipo a ejecutar el plan del proyecto y en otorgar reconocimiento a los miembros del

equipo por sus logros y progresos.

Si el progreso del proyecto es menor a lo esperado, el papel del lider de proyectos es
facilitar y respaldar el desarrollo y la puesta en marcha de las acciones correctivas.
También actia como mentor, respaldando el crecimiento y desarrolio profesional de

las personas que trabajan en el proyecto.
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Recursos Inadecuados

Muchas compafias tienen el dilema de que las personas mejor capacitadas para
hacer el trabajo de! proyecto, suelen ser las que menos pueden distraerse de sus
deberes normales. Conviene comprender que no hay ninguna solucion buena para

este problema, y que cualquier acomodamiento sera una transaccion.

Contratar asesores puede ser una buena idea, pero éstos no pueden reemplazar a
los propios empleados en un proyecto. Los empleados aportan un conocimiento de
los procesos actuales, los individuos claves y la cultura que dificilmente puede
adquirir una persona de afuera. Las personas de afuera, sean consultores,
empleadcs de otras divisiones 0 empleados recién contratados desempenan un papel
muy importante en el proyecto. Tienen una perspectiva fresca y nueva de cémo hacer

las cosas.

Los consultores pueden aportar una metodologia de trabajo. Asi pues, el primer
requisito para dotar de recursos adecuados a un proyecto es formar en el equipc una

combinacion equilibrada de personas de dentro y fuera de la empresa.

En muchos de los proyectos el equipo a duras penas invierte el 10% de su tiempo,
esto ni siquiera es suficiente para explicar la pérdida de productividad causada por e!
cambio de tareas. Las asignaciones de jornada completa probablemente no son ni
factibles ni deseables en la mayoria de las compaiias, puesto que conviene que los
miembros de un equipo de proyecto continien vinculados con el proceso que se va a

cambiar. Pero para que haya proceso se requiere algo asi como media jornada.
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3.2.2 El equipo efectivo de proyectos

Reunir a un grupo de personas para trabajar en un proyecto no ¢rea un equipo.
Un equipo de proyectos es algé mas que un grupo de personas asignadas para

trabajar en un proyecto.

Un equipo de proyectos es un grupo de personas interdependientes que trabajan en
cooperacion para lograr el objetivo del proyecto. El ayudar a estas personas a
desarrollarse y crecer para convertirse en un equipo unido y efectivo requiere de

esfuerzos por parte del lider de proyectos y cada miembro del equipo.

El equipo puede ser la diferencia entre el éxito o el fracaso del proyecto. Aungue los
planes y técnicas de administracion de proyectos son necesarios, la clave para su

éxito son las personas, es decir se requiere de un equipo de proyectos efectivo.

Entre las caracteristicas relacionadas con estos equipos se incluye:

1. Una comprensién clara del objetivo del proyecto
Expectativas claras del papel y las responsabilidades de cada persona
Una orientacion hacia resultados

Un alto grado de cooperacion

a B a N

Un alto grado de confianza

Una comprension clara del objetivo del proyecto

Para que un equipo de proyectos sea efectivo se tienen que definir bien el alcance,
nivel de calidad, presupuesto y tiempo. Para que se logre el objetivo del proyecto,
cada miembro del equipo necesita tener la misma vision del resultado y de los

beneficios que éste proporcionara.
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Expectativas claras del papel y las responsabilidades de cada persona

Los miembros de un equipo efectivo saben cémo su trabajo tiene que acoplarse
porque participan en el desarrollo de los planes del proyecto. Los integrantes del
equipc aprecian las habilidades, conocimiento y contribuciones de cada uno de los
otros para lograr el objetivo del proyecto. Cada persona acepta la responsabilidad de
llevar a cabo su parte del proyecto.

Una orientacion hacia resultados

Cada persona en un equipo de proyectos efectivo tiene un fuerte compromiso con
lograr el objetivo del proyecto. Al proporcionar un buen ejemplo, el lider de proyectos
establece el tono para el nivel de energia. Los miembros del equipo estan
entusiasmados de dedicar tiempo y energia necesarios para tener éxito. Por ejemplo,
las personas estan dispuestas a trabajar horas adicionales, fines de semana o no salir
a comer cuando sea necesario con €l fin de mantener por buen camino el proyecto.

Un alto grado de cooperacion

La comunicacion abierta, oportuna y franca es la norma en un equipo de proyectos
efectivo. Los miembros comparten sin dificultad la informacion, ideas y sentimientos.
No les avergiienza pedir ayuda a otros compafieros. Los miembros del equipo actian
como recursos para los demas, mas alla de hacer sus tareas asignadas. Quieren ver
que los otros integrantes tengan éxito es sus tareas y estan dispuestos a ayudarios si
tienen tropiezos. Debido a esta cooperacion, el equipo es creativo en la solucién de
problemas y oportuna en la toma de decisiones.

Un alto grado de confianza

Los miembros de un equipo efectivo comprenden la interdependencia y aceptan que
cada uno en el equipo es importante para el éxito del proyecto. Cada integranie
puede contar con que los otros haran lo que dicen que haran y que |lo hacen con el
nivel de calidad esperado. Los miembres del equipo se preocupan por los demas.
Debido a que se aceptan las diferencias, se sienten libres de ser ellos mismos. Se

estimulan las diferencias de opiniones, expresadas con libertad y respetadas.
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Las personas pueden presentar temas que tal vez den como resuitado diferencias o
conflictos, sin preocuparse sin represalias. El conflicto no se reprime, mas bien se
contempla como algo normal y como una oportunidad para el crecimiento y

aprendizaje.

Barreras en la efectividad del equipo

Aunque cada equipo de proyectos tiene el potencial de ser altamente efectivo, con
frecuencia existen barreras que obstaculizan el logro del nivel efectividad de que es
capaz. A continuacién presento algunas barreras que pueden obstaculizar |a

efectividad del equipo de proyectos y algunas sugerencias para superarlas

Metas no claras

El lider de proyectos necesita presentar con claridad el objetivo del proyecto, asi
como una vision de alcance, nivel de calidad, presupuesto y tiempo. Esta informacion
debera ser proporcionada por escrito, junto con cualquier aclaracion en las reuniones
iniciales del equipo. Peridédicamente es necesario que el lider de proyectos discuta el
objetivo ya gue no es suficiente una sola vez, debe de decirlo, escribirlo, distribuirlo y
repetirio con frecuencia.

Definicion no claras de las responsabilidades

Las personas quizas sientan que sus responsabilidades son ambiguas o existe un
traslape entre sus responsabilidades de algunos elementos. El lider de proyectos
debera de reunirse con cada uno de sus elementos para decirle por que fue
seleccionado, describir cual es su papel y las responsabilidades de los otros
compafieros. Los miembros del equipo necesitan tener confianza para preguntar de
cualquier traslape de actividades.

Conviene utilizar una grafica de gantt para que cada miembro del equipo puedan ver

las tareas que han sido asignadas y como se acoplan entre si.
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Carencia de estructura del proyecto

Las personas quizas sientan dque estan trabajando en una direccion diferente o que
no hay procedimientos establecidos para la operacion del equipo. Esta es también
una razon para que el lider de proyectos haga que participe en el desarrollo del plan
del proyecto.

Es necesario que el lider de proyectos logre establecer procedimientos preliminares
de operacioan que hagan frente a temas tales como canales de aprobacion,
aprobacion y requisitos de documentacion. Hay que estar abiertos a cualquier
sugerencia para eliminar o perfeccionar procedimientos cuando ya no contribuyan al

desempefic del proyecto.

Carencia de compromiso

Los miembros del equipo quizas no parezcan estar comprometidos con el trabajo o el
objetivo de proyecto. Para contrarrestar esta indiferencia, el lider de proyectos
necesita explicar a cada persona la importancia de su papel en el equipo y como
puede contribuir al éxito del proyecto.

E! lider de proyectos requiere preguntar a sus elementos cuales son sus intereses
personales y profesionales para buscar maneras de que la asignacion de actividades
pueda ayudar a satisfacer esos intereses. Debe determinar que motiva a cada
persona y crear un ambiente donde existan motivaciones. También es necesario que
el lider de proyectos reconozca los logros de cada persona, respalde y estimule su

progreso.

Rotacion de los miembros del equipo

Cuando la composicién del equipo cambia con frecuencia ya sea por asignacion o por
abandono del proyecto, el flujo del personal es demasiado dinamico para que lo
asimile el equipo.

Un equipo de proyectos integrado por un namero pequefio de personas con
asignaciones a largo plazo sera mas eficiente que un equipo con un gran numero de

personas con asignaciones a corto plazo.
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El lider de proyectos debe de seleccionar a las personas con suficientes habilidades y
versatilidad de actividades para que puedan contribuir a muchas areas y de esa
forma, ser asignados a un proyecto durante un largo tiempo.

Aunque el lider de proyectos no debe intentar manejar el proyecto con un gran
numero de persocnas con poca experiencia asignadas al proyecto solamente por
intervalos cortos, en algunos casos puede ser apropiado asignar al proyecto personas

con una experiencia especifica, para tan solo una tarea o por un tiempo limitado.

Comportamiento disfuncional

En ocasiones una persona muestra un comportamiento que resulta inapropiado para
el desarrollo efectivo del equipo, por ejemplo, hostilidad, exceso de bromas o
comentarios personales despectivos.

El lider de proyectos tiene que reunirse con esa persona, sefialarde su
comportamiento inconveniente y explicarle que es inaceptable, debido a la
repercusion que esta teniendo con el resto del equipo.

A esa persona se le puede ofrecer entrenamiento, seminario o capacitacion si ello
resulta apropiado.

Sin embargo el lider de proyectos tiene que expresar con claridad que, si continua
con ese compertamiento, sera separado del equipo de proyecto. Por supuesto se
requiere estar dispuesto si esto fuera necesario.
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3.2.3 Conflictos en los proyectos

Se pudiera pensar que los conflictos son malos y que deben de evitarse. Sin
embargo, los conflictos con los proyectos son inevitables. Las diferencias de
opiniones son naturales y siempre existiran.

Seria un error intentar de suprimirlo los conflictos ya que pueden ser benéficos.
Proporcionan la oportunidad de obtener nueva informacién, estudiar alternativas,
mejorar la creacion del equipo y aprender.

Como parte del proceso de desarrollo del equipo de proyectos se necesita reconocer
en forma abierta que se produciran conflictos, es necesario que esta discusion se
realice desde el inicio del proyecto, no cuando ocurra la primera situacion o después

que ha sucedido una explosion emocional.

Durante un proyecto, el conflicto puede surgir de diversas situaciones. Puede
involucrar miembros del equipo, al lider de proyectos e incluso al cliente.

Continuacion se presenta fuentes de posibles conflictos

Alcance del trabajo
El conflicto puede producirse por diferencias de opinidén sobre como debe hacerse el
trabajo, cuanto trabajo se debe hacer o el nivel de calidad.

Un proyecto para desarrollar un sistema de seguimiento de pedidos, uno de los
miembros piensa que debe de usarse tecnologia de cddigo de barras, mientras otro
piensa que debe de utilizarse estaciones de captura de datos de radiofrecuencia. Este

es un conflicto técnico sobre el enfoque técnico del trabajo.

Para la difusién de un nuevo proyecto, un miembro piensa que es suficiente enviar un
correo anunciando las nuevas bondades del sistema a toda la compafia y otro
miembro piensa que deben organizarse sesiones de capacitacion por grupos. Este es
un conflicto en cuanto trabajo se debe de hacer.
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Como parte de un proyecto para construir una casa, un contratista ha aplicado una
capa de pintura a cada habitacién. Sin embargo, al inspeccionar la casa, el cliente no
queda satisfecho con una capa y exige aplicar una segunda capa sin costo adicional.

Este es un conflicto sobre el nivel de calidad.

Asignacion de recursos

Se puede presentar un conflicto entre las personas asignadas a un proyecto con
labores especificas sobre la cantidad de recursos asignados a ciertas tareas. En el
proyecto de un sistema para el seguimiento de pedidos, la persona asignada la tarea
de desarrollo de programacidon quiza quiera ser asignado a trabajar en la base de
datos, porgue esto le daria la oportunidad de ampliar sus conocimientos vy
habilidades.

Programa

El conflicto puede ser el resultado de las diferencias de opinién sobre el orden en el
que se debe de hacer el trabajo o sobre |la duracion del mismo. Durante la etapa de
planeacion un miembro del equipo estima que se necesitara de seis semanas para la
terminacion de las tareas, el lider de proyectos quizas responda “esto es demasiado”.
Nunca lograriamos terminar el proyecto a tiempo. “tienes que hacerlo en cuatro

semanas”

Prioridades

Es probable que se produzca un conflicto cuando las personas se les asigna a
trabajar en varios proyectos al mismo tiempo, o varias personas necesitan utilizar un
recursc gue es limitado. Por gjemplo, una persona es asignada para actualizar el
manual de procedimientos de la empresa y repentinamente llega un aumento de
carga de trabajo y no puede dedicar la cantidad prevista de tiempo a sus
asignaciones, esta retrasandolo. ¢Cual tiene mas prioridad, su asignacion de trabajo

en el proyecto o su trabajo normal?
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Diferencias personales

Puede surgir el conflicto entre los miembros del equipo del proyecto debido a
perjuicios o diferencias en los valores y actitudes de las personas. En el caso de un
proyecto esta retrasado, si uno de los integrantes del equipo esta trabajando en las
noches para llevar en trabajo de acuerdo a lo programado, quizéds le moleste de que
otro compafiero se retire siempre a la hora normal para cenar con su esposa antes de

que ella se vaya a su trabajo nocturno.

Manejo del conflicto

El conflicto no es algo que deba manejar y resolver por si solo el lider de
proyectos; el conflicto entre miembros del equipo debe de ser manejado por las
personas involucradas. Si se conduce en forma apropiada, puede ser benéfico. Hace
gue los problemas salgan a superficie y se resuelvan.

Estimula la discusion y hace que las personas aclaren su punto de vista, El conflicto
puede obligar a las personas a buscar nuevos enfoques, puede mejorar la creatividad
u el proceso de solucién de problemas. Si se maneja de forma apropiada el conflicto

ayuda a crecer al equipo.

Sin embargo si no se procede adecuadamente, puede tener una repercusion negativa
sobre el equipo. Puede destruir la comunicacion, las personas se dejan de hablar y
compartir informacion. Puede disminuir la disposicion de los integrantes del equipo a
escuchar y respetar los puntos de vista de los demas. Puede destruir la unidad del

equipo y reducir el nivel de confianza y franqueza.

Los investigadores Blake y Mouton han identificado cinco enfoques que usan las

personas para manejar el conflicto:
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Evitarlo o Retirarse

En el enfoque de evitarlo o retirarse, las personas en el conflicto se retiran de la
situacion, con el fin de evitar un desacuerdo real o potencial. Por ejemplo, si una
persona esta en desacuerdc con otra, la segunda persona quizas simplemente
permanezca en silencio. Este enfoque puede ocasionar que el conflicto se encone y

se incremente posteriormente.

Competir u Obligar

El conflicto se contempla como una situacion de perder-ganar.

El valor que se asigna a ganar el conflicto es mayor que el que se le asigna a la
relacion entre las personas, y quién estd en posicion de hacerlo maneja el conflicto
ejerciendo su poder sobre la otra persona. Por ejemplo, en un conflictc entre el lider
de proyectos y uno de los miembros del equipo, con relacion al enfoque técnico para
disefiar un sistema, el lider de proyectos quizas simplemente se poye en su posicion
y diga “Hazlo a mi manera”. Este enfoque al manejo del conflicto puede dar como

resultado resentimiento y deterioro del ambiente del trabajo.

Adaptacion o Conciliacion

El enfoque de adaptacion ¢ conciliaciéon insiste en la bisqueda de areas de acuerdo
dentro del conflicto, y minimiza el valor de hacer frente a las diferencias. Los temas
que pueden ocasionar dafos a los sentimientos no se discuten. El valor que se
asigna a la relacion entre las personas es mayor que el valor asignado a la solucion
del problema. Aunque este enfoque quizas haga que una situacién de conflicto sea

soportable, no resuelve el problema.

Concesién

En el enfoque de concesién, los miembros del equipo buscan una posicion
intermedia. Centran su atencion en dividir la diferencia. Buscan una solucion
proporciona cierto grado de satisfaccion a cada persona. Quizas esta no sea la
solucidn 6ptima. Por ejemplo, €l caso de los miembros del equipo estdn determinando

tiempos estimados para diversas tareas del proyecto. Un miembro dice: “Creo que se
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necesitan quince dias”. Otro dice: “De ninguna manera, no debe de tomar tanto
tiempo”. Por lo tanto rapidamente dividen la diferencia y quedan de acuerdo en diez

dias, lo que tal vez no sea el mejor tiempo estimado.

Colaboracién, confrontacion o solucién de problemas.

En este enfoque, los miembros del equipo se enfrentan directamente al asunto.
Buscan un resultado de ganar-ganar. Le asignan un valor tanto al resultado como a la
relacién entre las personas. Cada quién tiene que abordar el conflicto con una actitud
constructiva y con la disposicion de trabajar de buena fe con los demas para resolver
el problema.

Existe un cambio de informacion abierto sobre el conflicto, tal como cada uno o ve.
Se estudian las diferencias y se trabaja en ellas para llegar a una solucién global.
Cada persona esta dispuesta a abandonar o modificar su posicién segin se
intercambia nueva informacion, con el fin de llegar a una solucién éptima. Para que
este enfoque funcione, es necesario tener un ambiente de proyecto sano, en que las
relaciones sean abiertas, sin hostilidad y las personas no teman a represalias si son

sinceras entre si.

Las diferencias pueden convertirse en argumentos emocionales. Cuando las
personas intentan resolver su conflicto, no pueden permitirse ser arrastradas a una
situacion emocional. Tienen que estar en posibilidad de administrar sus emociones,
pero no reprimirlas. Necesitan dedicar tiempo a comprender el punto de vista de la

otra persona.
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3.2.4 Desarrollar un sentido de destino comun

No alcanza con que un lider tenga una vision, para que una organizacion utilice
su potencial y aplique el cambio con éxito, sus miembros deben comprender, aceptar

y comprometerse con la visién.

No se trata de imponer el suefio de un lider, sino desarrollar un sentido de destino
comun. Procura reclutar a otros y hacerles ver como sus propios intereses y
aspiraciones coinciden con la visién, de modo que movilizarlos a comprometer sus
energias individuales para volverla realidad. Una visidn incluye las aspiraciones de los

integrantes del equipo, €s una imagen ideal del futuro en busca del bien comun.

Cuando los lideres son efectivos en la comunicacion de su vision, esa imagen
produce efectos muy poderosos. Se ha encontrado que una vision articulada causa
un mejor efectc en los integrantes del equipo, tales como: motivacion, satisfaccion
laboral, compromiso, lealtad, espiritu de equipo, productividad y orgullo de pertenecer

a una organizacion.

En lo que se refiere a asuntos humanos, pocas energias son tan poderosas como las
visiones compartidas. Las personas desean establecer compromisos y unidas en una
causa comun, una vocacion, una vision logra realizar cosas extraordinarias.

Renueve sus Equipos

Los equipos parecen tener ciclos de vida, igual que los productos. Hasta el mejor de
ellos se estanca y necesita ser renovado. No permitas que un equipo se desconecte
de la realidad exterior. Procure que los miembros asistan a conferencias
profesionales, participen en programas de instruccion y visiten a sus colegas en otras

organizaciones.

Cuando llegan los tiempos dificiles existe la tentacién de cortar los presupuestos para

las juntas, entrenamiento y viajes, pero hay que tener cuidado: puede pagar el precio
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de perder aun mas en la carrera competitiva. Para mantenerse a la vanguardia
necesitara conocer muy bien la tecnologia y el mercado.

Cada par de afios, incorpore uno o dos miembros nuevos al grupo. Haga rotar alguna
gente. Los nuevos integrantes la mayoria de las veces ayudan a tener otra
perspectiva de la situacién. Si no puede incorporar o sacar gente y debe conducir un
grupo que trabaja desde hace muchos afios, insista en que salgan a buscar nuevos

procesos 0 mejoras para los productos.

Afada aventura y diversion al trabajo

Los lideres no son [os Gnicos que dan lo mejor de si ante los desafios. A todos nos
pasa lo mismo. Para trabajar mejor, la gente debe encontrar motivante lo que hace.
Busgue formas de hacer desafio a las tareas de la gente.

Haga que la aventura sea divertida. Si no se divierten mientras trabajan, es muy
probable que nadie este dando lo mejor de si. No hablo de una fiesta, cada momento
no puede ser divertido, pero es importante disfrutar 1a experiencia en lo general.

El humor y la risa no deben confundirse con |a frivolidad. Estudios han demostrado
que e! humor apropiado puede conducir a la cohesiéon y mejorar los lazos entre
companeros de trabajo.

Si esta inseguro sobre el efecto de una nueva idea, experimente primero con ella.
Algunas compafiias ensayan sus nuevos productos en sitios especiales antes de
lanzarlos al mercado. Por lo tanto: no espere a tener un producto o proceso perfecto

antes de ponerlo a prueba. Las ventanas de oportunidad pueden cerrarse muy rapido.

La colaboracién mejora el desemperio

Si el objetivo es mejorar el desempefio, resulta fomentar la cooperacién no la
competencia. La blsqueda de la excelencia es un juego de colaboradores.

El autor Alfie Khon lo menciona de este modo: “ El método mas simple de
comprender porque la competencia no suele promover la excelencia e€s entender que

trata de trabajar bien y tratar de superar a otros son dos cosas distintas”. Una trata de
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lograr lo superior; la otra de lograr que el otro sea inferior. Una trata sobre el logro; la
otra sobre subordinacion.

En lugar de ocuparse en derribar a la competencia, los verdaderos lideres procuran
crear valores para sus clientes, inteligencia y capacidad en sus alumnos, bienestar en
sus pacientes y orgullo en sus ciudadanos.

La competencia también impide el uso mas eficiente de los recursos, permitido por la
cooperacion. En realidad la competencia tiene objetivos opuestos al éxito. Exige mas
recursos que cooperacion, por lo que en un mundo en donde se trata de hacer mas
con menos, sus estrategias pierden naturalmente ante las que promueven la
colaboracion. Tal vez es por eso que vemos tantas alianzas estratégicas en estos

dias: la cooperacion y la colaboracién se han transformado en un buen negocio.

En la cooperacion la gente comprende que tiene éxito cuando otros lo alcanzan, y se
orienta hacia la ayuda mutua para lograr un desempeiic eficiente. Las personas se
estimulan mutuamente porque comprenden que las prioridades de los otros los
ayudan a alcanzar el éxito. Los objetivos compartidos promueven la confianza. La
gente espera ayuda de los demas, y por otro lado confia. A través de la ayuda mutua,
revelan sus intenciones y sentimientos. Son capaces de acordar intercambios que

benefician a todos.

Por otro lado, los que compiten encuentran que el éxito de los otros es una amenaza
que puede frustrar sus propias aspiraciones. Estan mas cerca de alcanzar sus
objetivos cuando los demas se desempefan mal y no alcanzan los suyos.

Suponen que nadie les brindara ayuda, por que al hacerio los otros solo estarian
dafando sus posibilidades de éxito. Incluso pueden sentir |a tentacion de engafar e
interferir para lograr lo que se proponen. Se muestran reacios a analizar sus
necesidades sus sentimientos, como a pedir y ofrecer ayuda. Cerrados a las
influencias por miedo a ser explotados, dudan de su capacidad para influir sobre los
otros salvo a través de la coercidon y amenazas. Estas interacciones dan como
resultado frustracion, hostilidad y baja productividad, especialmente en las tareas

conjuntas.
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3.2.5. Reglas del juego

Una vez que se ha definido los integrantes del equipo de trabajo asi como sus
roles, expectativas y objetivo del proyecto, una parte importante en el proceso de
formacién, es la definicién de la metodologia de trabajo o las reglas de juego.

Las reglas del juego, es un ejercicio importante en el que el equipo puede definir
puntos importantes mediante |os cuales tengan los medios suficientes para alcanzar
su objetivo del proyecto.

Recomiendo que sea una sesidon formal de ftrabajo en donde el equipo

voluntariamente y en mutuo acuerdo pueda definir sus reglas del juego.

A continuacion describo un ejemplo en una sesién de trabajo, en donde un equipo
que iniciaba con nuevos integrantes y tenian un reto importante con proyectos de
integracion con clientes; en esta sesion sus opiniones no fueron cuestionadas por el
lider de proyectos, solamente daban una pequefia descripcion de la regla y el equipo

por si solo decidian si era aceptada o rechazada.

Actitudes de trabajo
Los integrantes del equipo definen lo que debe y no debe hacerse en la oficina,
1) Buena comunicacion dentro del equipo
2) Preguntar para hacer consenso para elegir la mejor alternativa
3) No tener miedo de expresar tu opinion
4) Respeto al trabajo de los demas
5) Tener equidad en la distribucién de trabajo
6) Las urgencias nunca dejarlas para mafiana
7) Apoyo y comprension en imprevistos personales
8) Trabajar extra cuando sea necesario
9) Pedir ayuda cuando la necesites
10)Apoyo para solucionar dudas o problemas
11)Trabajar en equipo
12)Siempre debe de existir una definicion clara de prioridades
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13)Tener conocimiento de los proyectos del equipo

14)E! orgullo y arrogancia no deben de existir

15)Sesiones de capacitacion para intercambio del conocimiento
16)Ser proactivo y no reactivo

17)Compromiso a cumplir con la planeacion

18)Tolerancia y tener una buena relacion personal

Método de supervision
1) En esta sesion los integrantes proponen el como seria adecuada la supervision
gue les gustaria tener de sus supervisores
2) Tener autoridad para tomar decisiones
3) Sentir que tienes apoyo cuando lo necesitas
4) Delegar teniendo control
5) No hacer personales las fricciones
6) Tener empatia
7) Revision semanal de avances con los integrantes del equipo
8) Nunca minimizar el trabajo del equipo
9) No comprometer tiempos con los usuarios sin contar con el equipo
10)Ser realistas con los objetivos planeados
11)Tomar en cuenta que todos tenemos tiempos de respuesta diferentes
12)Ser congruentes con las prioridades del negocio
13)Tener la confianza de decir “estas mal”

Ademas de la remuneracion econémica que es o que busca
Esta oportunidad es para conocer un poco de las inquietudes que los integrantes del
equipo tienen de manera personal.

1) Estar a gusto con lo que estas haciendo

2) Aprender y superarte

3) Trabajo sin interferir en tu vida personal

4) Sentir que la empresa vea tu parte humana

5) Sentir que vas hacia tu objetivo, hacia delante
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6) Crecer en tus responsabilidades
7) Sentir que eres parte importante de la empresa

8) Aportar cosas de trascendencia para la empresa

Que puede aportar al proyecto
Con esto podremos saber al menos cuales son las “fuerzas” que los integrantes del
equipo ofrecen para lograr el éxito:
1) Ver el problema desde varias perspectivas
2) Responsables
3) Compromiso
4) Hacer las cosas con calidad
5) Efectivos
6) Creatividad
7) Experiencia en la empresa
8) Sumergirse en conocer el detalle
9) Organizacién
10)Administraciéon adecuada de proyectos

11)Perfeccionista (sin ir al extremo)

Después de la definicion de las reglas del juego, el equipo tenia claro como deberia
de actuar y eran reglas no impuestas por |a autoridad, ellos mismos habian propuesto
sus parametros. Esta es una manera facil de trabajar comentaron todos.
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3.2.6. Retroalimentacion del personal

Las personas no solo necesitan saber que deben de hacer si su desempefio es
bueno, sino que quieren saberlo. Una retroalimentacion positiva nos hace sentir el
deseo de repetir una conducta. La retroalimentacion negativa nos hace sentir el
deseo de eliminar la conducta. Es muy sencillo y no obstante, son muy pocos los

lideres que usan estos poderosos instrumentos.

Es necesario proporcicnar retroalimentaciéon, de manera que las personas sientan
que usted esta de su lado. La clave radica en la intencion de usted. Con una
retroalimentacion positiva, la idea es ayudar mediante la recompensa vy la alabanza,
no manipular.

No es un truco para obtener mayor produccion. La retroalimentacion negativa les
indica a las personas lo que estan haciendo mal y les muestra una nueva forma de
hacerlo. Una vez mas, hay que hacerlo para ayudar, no con (a actitud de que son
incompetentes o que usted los sorprendid. El refuerzo de cualquier clase es mas

significativo y valioso cuando se hace poco después de que ocurre la conducta.

La retroalimentacién se debera hacer de una manera tanto formal como informal;
Tendras mas oportunidades de hacerlo de manera informal. Cuando alguien esta
haciendo algo bien, digaselo. Si esta haciendo algo que debe corregir, hable de
inmediato. Las evaluaciones formales, en contraste requieren que las personas sepan
lo que se espera de ellas. Es injusto evaluar a los empleados cuando no conocen los

criterios de medicién. La labor de usted es hacérselos saber.
Como analogia describo una situacion de un gerente de operaciones. Tiene mucho

exito y tanto los empleados como los gerentes de un nivel mas alto lo apreciaban,

pero no fue siempre asi.
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Cuando lo promovieron a la gerencia, creia que la forma de dejar su huella era
encontrar todas las fallas en el sistema y en las personas. Lo anotaba todo y en sus
evaluaciones anuales les decia a las personas que era lo que estaban haciendo mal.

Puesto que nadie les habia dicho qué se esperaba de ellas, se sentian espiadas.

El gerente de operaciones se sinti6é dolido cuando observé que todos parecian rehuir,
y se sintié aun mas perturbado cuando oydé comentar a alguien que él le

desagradaba. Pero pensaba que solo hacia su trabajo.

Otro gerente se percato del problema y lo invito a hablar del tema. Después de
narrarle algunos de sus éxitos y fracasos le aconsejo “debes decirle a los miembros
de tu personal que es |lo que esperas de ellos y daries mucha mas retroalimentacion”.
Alabalos cuando veas que hacen algo bien; ayudalos indicandolos la forma de
mejorar. Hazlo con honestidad y una forma que convenza de que en verdad quieres
ayudarlos y tendras una carrera larga y satisfactoria.

El gerente de operaciones lo intentd. Tenia que recuperar la confianza que habia
perdido en él, perc una vez que lo logro, se sorprendié al ver las muestras de respeto

y amistad que recibia.

Retroalimentacién : Lo que debe ser

Descripcion de hechos

Cuando vamos a comentar algo con una persona, solamente hay que hacer
referencia a los hechos palpados fisicamente, es decir, hay que eliminar cualquier
apreciacion dependiente de un juicio de un tercero o ideas subjetivas que tenemos de
la persona.

Ejemplo, Recuero una ocasién en que estdbamos formando un equipo para un
proyecto especifico para el departamento de comercial, pregunte a varios elementos

sobre referencias de algunos candidates y la mayoria me recomendaban a Patricia
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como alguien con mucho empuje y resultados. Cuando entreviste personaimente a
Patricia no encontré ningun atributo de los que la gente me menciono.
De igual manera con este ejemplo, nunca hay que dar una retroalimentacion de algo

gue no hayas visto con tus propios ojos.

Especifico

Toda retroalimentacion debera ser lo méas particular posible, no podemos mencionar
datos aislados o ideas vagas, tiene que ser muy directo.

Cuando le dices a un nifio, quiero que te portes bien en la misa, el nifio tal vez no
pueda entender con claridad el mensaje, para él, saltar y jugar es portarse bien, en
cambio si le dices: Quiero que permanezcas sentado toda la misa al lado mio. Este es
un ejemplo mas claro de |0 que esperamos que haga.

Oportuno

La oportunidad de un mensaje de alerta, ayuda al integrante del equipo a identificar
algo que no estaba viendo.

Siempre hay que buscar el lugar adecuado, hay que propiciar el momento con una
cita en una sala o privado para dar la confianza y formalidad que requiere el evento.
Hay que evitar hacer reclamaciones en publico, ya que lo unico que se logra es
evidenciar ante personas ajenas un posible error de trabajo. Este evento hace que el
integrante se sienta incompetente y le estamos enviando un mensaje de que estara
bajo la lupa en situaciones posteriores. Esto habla mas mal del jefe que del
empleado.

Una manera de dar ayuda

En la retroalimentacion siempre hay que resaltar los puntos positivos para que el
empleado se esfuerce en mantenerlos, para las areas de oportunidad, se deben de
mencionar de una manera tal, que estas en sus zapatos y quieres apoyar en el
progreso del proyecto.

Si la retroalimentacion se limita a gritos y sermones no estamos haciendo algo

positivo para que el empleado vuelva al camino.
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Retroalimentacién : Lo que No debe ser

Una forma de castigo

Algunas veces se tienen que tomar medidas drasticas con los empleados en
situaciones excepcionales, una retroalimentacion no debe necesariamente de
terminar en un castigo.

Las sesiones de retroalimentacion en si tienen una alta expectacion por los
empleados, si el estilo es de castigo por errores de trabajo, quizas se tienen que
repasar cuales son las expectativas y las funciones que deben ser desarrolladas por

la persona en su puesto.

Unicamente negativo

Por naturaleza, es muy facil para el ser humano encontrar los defectos de las otras
personas, en una retroalimentacion debe de mencionarse ambas situaciones
positivas y negativas.

Evitar mencionar los aspectos positivos y subrayar ampliamente los aspectos
negativos, hace que el empleado disminuya su iniciativa por temor a equivocarse, a
cumplir solo con lo que se le salicita y su participacion tendera a ser tan minima como
sea posible.

Mi opinidn es que los aspectos positivos la mayoria de las veces tienen méas peso
sobre los negativos y deben ser mencionados para que el empleado haga el esfuerzo

para mantener sus atributos positivos.



3.2.7 Despida cuando sea necesario

Es muy desagradable despedir a las personas, sin embargo, en ocasiones es
necesario. Si no lo haces cuando sabes que debes hacerlo, el problema siempre
empeora y entonces se vera obligado a hacerlo en circunstancias aun mas
desagradables.

A prop6sito, sus empleados también saben a quién deberia despedir. Eso raras veces

€S una sorpresa.

Antes de despedir a alguien, trate de aconsejar que salga de la organizacion.

Preglntenle en que forma ve las metas y las actividades de la compafiia y si cree que
se ajusta a ellas. Digale con honestidad que usted no cree que se ajuste y
proporcione datos especificos. Hable con el personal de recursos humanos o con los
abogados a fin de estar seguro de que lo que haga sea legal, pero recuerda que

usted es el jefe. Ellos son los consejeros. La decision es tuya.

Cuando deba despedir a alguien, hagalo con rapidez y claridad. Llame al empleado e
informe que sus servicios ya no son necesarios. Diga el porqué con brevedad y
claridad. Explique los procedimientos del despido y haga que la persona se retire.
Sea profesional y sensible, pero no discuta ni prolongue el proceso. Es un momento
dificil para ambas partes y cietamente no es €l momento para crear amistad.

Un ejemplo de un gerente de departamento de investigaciones tenia un empleado a
quién habia calificado con un bajo nivel de desempefio, que no respondia a un plan
de accion para mejorar y que estaba perjudicando las operaciones de su
departamento. Los demas empleados se quejaban de él.

Sabia que era necesario despedirlo. Aunque era amable y justa, podia ser dura

cuando era necesario, pero igual que la mayoria de los gerentes, pospusoc el

momento. El empleado siguid exasperandola, haciendo que la moral descendiera
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entre los demas empleados y debilitando la percepcion que tenia de la capacidad del

gerente.

Al fin ocurrio un incidente que hacia imperativo su despido inmediato. Después de
verificar el departamento de recurscs humanos acerca del procedimiento del despido.
El gerente lo llamo a su oficina. Sabia que debia ir directamente al punto, hablarle de
su despido desde el inicio de la conversacién, mencionar de una manera especifica la

razon, informando acerca del procedimiento y ponerle fin a la discusion.

En vez de eso, experimentd un ataque de culpa y tratd de suavizar el golpe,
diciéndole que apreciaba las cosas buenas que habia hecho y que lo estimaba en lo
personal. Entonces empezo a objetar la decision, defendiendo su desempeiio
general, e insistiendo en que lo conservara en su puesto.

Al fin el gerente logro despedirlo. Pero esa noche juré que de alli en adelante seguiria
las sencillas reglas de un despido y jamas permitiria que la situacion se prolongara y

se convirtiera en un desastre.

Secretos para despedir con dignidad

Estos son 10 puntos, aunquée breves ayudan a un responsable de proyectos a

despedir personal, la idea es que sea sin herir sentimientos y con dignidad.

Da una advertencia

Todas las personas que son despedidas por un pobre desempefio, deben de recibir
primero una advertencia. Si les notificas que estan bajo un periodo de pruebas debido
a que sus resultados no son los adecuados, tal vez la persona cambie actitudes. Si la
persona tiene antigledad en la empresa, esta advertencia es lo minimo que se le
debe ofrecer.

No puedes despedir a una persona de la noche a la mafiana sin ningun motivo,
excepto por alguna falta grave que asi lo merezca bajo los lineamientos de la

empresa
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Documenta
Una vez que el empleado esta avisado, hay que documentar todo: tareas, resultados,
actitudes, etc. Entre mas informacién tengas, mas facil sera la justificacion del

despido en caso de que esto llegue a términos legales.

Horario
Cuando alguien va a ser despedido, recomiendo que sea en la mafana y a inicios de
la semana. El peor dia para despedir es un dia antes de fin de semana o regresando

de vacaciones del empleado.

Prepara los papeles de trabajo

No esperes hasta el dia en gque despides a un empleado para comenzar con Jos
tramites de baja. El pago final requiere de revisar adeudos, prestamos, saldos de
vacaciones y muchos beneficios que deben ser expuestos en un solo evento. Ademas

esto es un requerimiento legal.

No vayas solo

Tener una persona de Recursos Humanes al momento del despido, le da un sentido
de peso a la terminacion de la relacion. Ademas si tu empleado hace preguntas gue
no puedas responder, tendras a un especialista que resuelva sus dudas. Esto ayuda
como un testigo de que la empresa esta terminando la relacion y podria evitarte que

vaya a juicio.

Privacidad

Deja claro que solo Recursos Humanos y tu estan tomando parte en el despido.
Subraya que nadie mas sabe que es lo que esta pasando. Esto puede ayudar a su
dignidad.

Brevedad
Di lo que tienes que decir, dilo claro y no digas cosas de mas.
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Prolongar mucho el tiempo de la reunion de despido, el empleado puede pensar que
esta en medio de una negociacion

Tono de Voz
Escoge las palabreas cuidadosamente, pero asegurate a que te conlleve en un tono
de cordialidad y simpatia. Sé compasivo pero firme, nunca digas “sé por lo que estas

pasando”

Retroalimentacion

Aungue es importante hacer la junta corta, solicita al empleado sus comentarios sobre
su despido. Si no responde cuenta hasta 20 y termina la sesién. En caso de que
hable, documenta las ideas principales y si algo que valga |la pena, validalo con sus

supervisores.

Mensaje de salida
Siempre ofrece palabras de fuerza y confianza al empleado en su futura carrera.
Termina la junta y da las gracias por el tiempo que ofrecié sus servicios. No te

sorprendas si el empleado no quiere devolver las gracias por haberlo despedido.
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3.2.8 ;Por qué se va la gente?

Segun estudios en EUA la rotacion en los proyectos de largo plazo es desde el
33% al 80%.
En México un recién graduado permanece en su primer trabajo de 18 a 25 meses.
Cuesta de 1.5 a 2 meses de salario contratar y preparar un nuevo empleado.
Con estas estadisticas nos damos cuenta que para una empresa es muy costoso
tener rotacion de su personal, es muy comdn la inversién alta en capacitar a personal
y la mayoria de las veces ante una nueva oportunidad la empresa no puede retener al
empleado. En resumen, no es negocio para las empresas capacitar al personal y

perderlos en la primera oportunidad que otra empresa los llame.

El mantener un equipo de personas para una empresa tiene sus ventajas, son mas
efectivos, conocen los procesos del negocio, pueden visualizar de mejor manera los

posibles impactos al momento de sugerir nuevos cambios, etc.

A continuacién describo algunos de los motivos por los cuales el personal se va de

las empresas:

L a mentalidad de estar de paso

Muchas de las personas piensan que la empresa actual no es el lugar en donde
quieren dedicar el resto de su vida, desafortunadamente nadie tiene una bola de
cristal para saber que es lo que le espera en el futuro. Aungque todos sofiamos con la
empresa ideal, la verdad no sé si exista, solo sé que en todas las empresas hay
personal buena y mala, politica, instalaciones inadecuadas, distancia lejos del hogar,
ambiente de trabajo dificil, carga excesiva de trabajo, etc.

Por eso es muy relevante la funcion del departamento de reclutamiento, ya que esta
es una de las principales preguntas que se deben de hacer a los candidatos para
poder visualizar las expectativas y planes futuros, y con esta informacion validar en o

posible el compromiso de estancia del candidato.
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Los nuevos profesionistas exigen asensos muy rapido

Las nuevas generaciones tienen un plan de estudio muy diferente al de hace tiempo,
cada vez con mas alcance y mayor cobertura en su area, es comun que cuando se
integran a una empresa al paso de 2 o 3 anos ya tengan un alto dominio de las
funciones del departamento al que pertenecen. Las nuevas generaciones piensan
que en 3 afios eres candidato a ser gerente de una importante compafia
transnacional.

Desafortunadamente estos puestos no solo se ganan con tener una carrera
profesional, se debe de demostrar capacidad, amor a |a camiseta, experiencia y
muchos afios de servicio. No hay motivo por que frustrarse si en poco tiempo no eres
gerente, les recuerdo que hay profesionistas que en toda su vida nunca pudieron
llegar a una gerencia, y no porque no sean capaces, sino porque siempre la oferta es
mayor a la demanda, recuerden que solo hay un director general y pocos gerentes, el
resto son parte del equipo de la empresa, la cual intercambia un sueldo justo por el

trabajo aportado.

Sentimiento de que las personas no son importantes

Hay infinidad de situaciones en el dia a dia que son importantes para el rumbo de un
departamento, si todas estas situaciones son tomadas Unicamente por una sola
persona, se esta perdiendo de opiniones valiosas y puntos de vista de otros
elementos del equipo. No todo es democracia, hay cosas que solo debe hacer el jefe
del departamento, pero hay muchas maneras de hacer participe al personal del
equipo. Por ejemplo, que algunas veces exponga los resultados del departamento, el
equipo decida cuando es necesario trabajar tiempo extra, ayuda a evaiuar el color de
pintura de las paredes de la oficina, etc. El no tomar en cuenta al personal en
algunas de las decisiones de la empresa, a la larga genera un sentimiento en sus

integrantes de ser un soldado de infanteria que no tiene voz ni vato.
/dea de que la lealtad es un lujo

En las generaciones anteriores como nuestros padres o abuelos, muchos de ellos

solo habian tenido un solo trabajo, maximo dos en toda su historia laboral. Ahora el
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tiempo promedio de estancia es de 3 a 4 afnos en una empresa, sin tomar en cuenta
que cuando hay problemas econémicos globales este indicador es mas alarmante.

La mentalidad es diferente, para muchos, el ser leal a una empresa es un lujo muy
caro, se piensa que hay que vender nuestra experiencia al mejor postor.

Tiene que haber un balance, si cada afic siempre hay un mejor postor, estaremos
sufriendo el estrés que genera el cambiarse de trabajo, nuevos comparieros, nuevas
funciones e incertidumbre del futuro de {a empresa. Ademas para el departamento de
recursos humanos cuenta mucho en cuantas empresas se ha laborado, alguien que
ha trabajado para 5 empresas distintas en 4 afos, genera una percepcion de
inestabilidad y no es un candidato adecuado para el largo plazo.

Sentimiento de que fa empresa tiene control sobre la persona

Hay momentos en que las horas dedicadas al trabajo son mas de lo normal, ademas
esto se prolonga por un periodo de tiempo que es inaceptable. Tenemos que
entender que los procesos al igual que las empresas tienen ciclos de vida, en donde
siempre habra momentos de cargas fuertes de trabajo y cargas normales de trabajo.
No es lo mismo el esfuerzo fisico requerido para la fase de planeacion, en donde
trabajas con lapiz y papel a la fase de implementacién, en donde tienes que
convencer al mundo de usar la nueva herramienta.

Si sientes que es demasiado demandante en cuanto a tiempo un trabajo no hay mas
que 2 motivos, la persona es demasiade desorganizado o no estamos haciendo nada
por cortar de raiz el motivo del tiempo extra.

Un gerente siempre requiere que su personal sea lo suficientemente capaz para
manejar con una mano la operacion y con la otra mano los nuevos proyectos del

departamento.
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Reclutamiento inadecuado

Por necesidades urgentes de produccion para satisfacer un requerimiento alto de
personal, se da velocidad al proceso de reclutamiento sin poner atencion al perfil del
personal.

Algunas veces cuando iniciamos un proyecto tomamos al personal que esta
“disponible” por arrancar a tiempo, pero tal vez esta persona no era la adecuada para
llevar el nuevo proyecto.

Siempre debe de haber un balance entre las expectativas del personal y las funciones
necesarias para el nuevo proyecto, tener personal altamente capacitado o con
muchos afios de experiencia en un proyecto simple, ademas de desperdiciar su
potencial estamos haciendo una mala inversién ya que este tipo de personal es mas
costoso y podia ayudar en otras situaciones de mayor prioridad para el negocio.
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Capitulo 3.3

El Lider de proyectos
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3.3.1 ¢ Qué es un Lider?

La palabra lider siempre se ha reflejado durante la historia de la humanidad,
ejemplos como Aristoteles, Luther King o Pelé, son personajes que tienen elementos
interesantes que se basa bajo mi opinién en 2 sentidos, primero se nace y después
se hace.

El ejemplo de Pele, es una persona que nacié con dotes especiales para un deporte y
por medio de |la constancia y trabajo llegé a ser un lider en su ambito, logré obtener [a
admiracion de muchos y su éxito invita a sus seguidores a recorrer las mismas

sendas que le permitieron ser un lider visible.

Creo que para ser lider, se requiere de ese carisma que es otorgado por la
naturaleza, es un dote de nacimiento que se puede percibir desde temprana edad,
siempre hay nifios que muestran firmeza, caracter o determinacién cuando quieren
lograr algo, como también hay nifios que no participan, no innovan, y estan conformes

con su medio ambiente.

El liderazgo es el proceso de influir y apoyar a otros para trabajar de manera
entusiasta para lograr objetivos. Es un factor critico que ayuda a los individuos y al
grupo a identificar sus metas y motivarlos en lograr sus objetivos. Hay tres elementos
importantes en esta definicion los cuales son: influencia, esfuerzo voluntario y logro
de objetivos. Sin el liderazgo, una organizacion seria una confusion de personas y
maquinas, al igual que una orquesta sin conductor seria solo muisicos e instrumentos.
La orquesta como todas las organizaciones requieren liderazgo para desarrollar sus

preciados activos hasta el maximo.
La gente ha estado preocupada por el liderazgo desde el inicio de la historia.

Investigaciones trataron de identificar el trato (fisico, intelectual o caracteristicas

personales) que diferencia a los lideres exitosos de los no exitosos.
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Estos estudios en el trato del liderazgo sugieren que algunos factores ayudan a
diferenciar a los lideres de los no lideres. Los mas importantes tratos son alto nivel de
“drive” personal, deseo de guiar, integridad personal, y confianza en si mismo.

Una conclusion importante es que sobre el trato del liderazgo es que no
necesariamente garantiza el éxito. El trato es bien visto por el personal, mucha gente
tiene la capacidad de ser lider efectivo, pero algunos deciden no mostrar el trato que
ellos tienen.

En la actualidad tanto en la sociedad como en las empresas existen 2 tipos de
lideres: Los naturales y los impuestos,

Los naturales son aquellos qgue por sus atributos intelectuales, actitudes,
pensamientos U obras atraen la atencion del grueso de la comunidad, como por
ejemplo Salvador Dali.

Los lideres impuestos son aquellos que la sociedad o las empresas imponen a los
grupos y estas personas no tienen necesariamente los atributos de un lider, como por
ejemplo un politico 6 un jefe de departamento, cumplira medianamente con su papel y

no gozara de nuestro deseo de estar cerca de ellos o seguir sus pasos.

Hablemos de las empresas, los duefios y accionistas siempre buscan entre todos los
posibles atributos de un lider el ser “visionario”.

Visionario es alguien que esta pensando en el largo plazo, que no piensa en limites
cuando aporta ideas, piensa en grande, aporta nuevas maneras de hacer las cosas,

cuestiona las practicas actuales.

Si siempre haces las mismas cosas, siempre obtendras los mismos resultados.

Uno de los motivadores principales en el desemperfio de los trabajadores, es hacer
cosas diferentes, si siempre estas haciendo |lo mismo, tu vida se vuelve rutinaria y con
el paso del tiempo te consume la hostilidad y negativismo que surge de tener un

trabajo rutinario y sin retos.
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Tipos de habilidades

Habilidad técnica. Se refiere al conocimiento, habilidades, procesos y técnicas. Por
ejemplo son las habilidades de contadores, ingenieros, operadores o mecanicos. La
habilidad técnica es la caracteristica distintiva del desempefio del trabajo al nivel
operativo y profesional, pero a mediada que los empleados son promovidos hacia
responsabilidades de liderazgo, las habilidades técnicas comienzan a ser un poco
menos importantes.

Habilidades humanitarias. Es la habilidad de trabajar efectivamente con gente y
formar equipos de trabajo. Ningan lider en cualquier organizacién escapa de la

necesidad de efectivas habilidades humanitarias.

Habilidad conceptual. Es la habilidad de pensar en términos de modelos, ambiente de
trabajo, relaciones de trabajo, tales como planes a largo plazo. Crece en importancia
en altos niveles gerenciales. Habilidad conceptual trata con ideas, mientras las
habilidades humanas se preocupan por la gente y la habilidad técnica involucra
cosas.

Estilos de liderazgo en base al comportamiento

Lideres positivos y negalivos

Hay diferencias entre las maneras en que los lideres se acercan a la gente para
motivarlos. Si el énfasis es en base a recompensas (econdmicas, especie u otra
manera) sé esta utilizando en liderazgo positivo. Mejor educacion en el empleo,
mayor demandad de independencia, y otros factores han hecho la motivacion al
empleado mas dependiente en el liderazgo positivo.

Si el énfasis es hecho por castigo, el lider esta aplicando liderazgo negativo. Este
estilo puede obtener un desempefio aceptable en muchas situaciones, pero tiene un
costo humano elevado. Para conseguir que se haga el trabajo, ellos amenazan al

personal con castigos tales como perder el trabajo, castigar enfrente de otros, o dias
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sin sueldo. Ellos despliegan su autoridad en una creencia falsa deque se necesita
asustar al personal para la productividad. Ellos son jefes mas que lideres.

Algunas veces los lideres utilizan ambos estilos positivo y negativo, pero siempre hay
un estilo dominante aplicado al grupo. El modelo autocréatico tiende a producir un

estilo negativo.

Lideres autocraticos, participativos y descuidados

Autocratico :

Centraliza el poder y la toma de decisiones en si mismos. Ellos determinan la
estructura completa de los empleados, quienes esperan que hagan todo lo que se les
dice y no pensar. Los lideres toman la autoridad completa y asumen la
responsabilidad completa. El lider autocratico tipicamente es negativo, basado en
amenazas y castigos.

Este liderazgo tiene algunas ventajas, hay satisfaccion para el lider, permite
decisiones réapidas, permite el uso de personal menos competente y da seguridad y
estructura a los empleados. La desventaja principal, es que la mayoria de los
empleados estan en desacuerdo, especialmente si se crea un ambiente de miedo y

frustracion.

Participativo

Es la persona que se involucra en todo el proceso de las nuevas decisiones, se
trabaja en equipo, es democrata y lleva cierto grado de supervision sobre los
integrantes de su equipo.

Algunas veces cae en exceso de actividades que pueden ser atendidas por su
personal, debido a que quiere estar cerca de todo lo que esta pasando.

Este estilo tiene |la ventaja de que esta muy enterado del estatus de las cosas, la
desventaja es que no hay mucho tiempo para la planeacion al largo plazo o la

visualizacion de nuevas estrategias para el equipo.
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Lideres Descuidados

Ellos evitan el poder y la responsabilidad. Dependen ampliamente del grupo para
establecer sus propias metas y trabajar en sus propios problemas. Los miembros del
grupo se capacitan entre ellos y se proporcionan su motivacién. El lider juega un
papel menor. Ignora la contribucién del lider de la misma manera que el liderazgo
autocratico ignora a sus empleados.

La manera en que un lider puede ejercer su autoridad hacia su equipo de trabajo, lo

puede hacer de 2 maneras: Autoritario 6 humanitario:

Estilo Autoritario

1. Es poco efectivo en la administracion de proyectos.

2. Pocas veces el administrador de proyectos tienen autoridad sobre todas los
involucrados

3. Sitratas de implantar autoridad, algunas veces genera rebelion.

Estilo Humanitario

1. Las personas solo siguen a otra persona cuando creen que ésta los llevara al
destino que desean alcanzar.

2. No se manda u ordena el “compromisQ”, “ponerse la camiseta’, solo se puede
inspirar. Dicen que las palabras pueden convencer, pero el ejemplo “arrastra”
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3.3.2 Lo que los integrantes esperan del lider

Para equilibrar nuestra comprension del liderazgo, investigamos algunas
expectativas que los integrantes esperan de sus lideres. Esta es la otra parte del
liderazgo.

Les pedimos que es lo que admiran y bajo una encuesta de 200 personas de distintos
niveles y tipos de empresas el comun denominador fue el siguiente:

1. Honestos

2. Progresistas
3. Inspiradores
4

Competidores

Ser Honesto
El hecho de que el 90% de los integrantes quieren que antes que todo sus lideres
sean honestos, €s un mensaje para que todos los que coordinan perscnal deben de

tomar muy a pecho.

Estas son algunas de las afirmaciones de los encuestados:

Necesitamos tener una confianza absoluta en la integridad de nuestros lideres,
cualquiera que sea el contexto. Es la coherencia entre las palabras y los actos lo que
nos sirve para juzgar la honestidad de alguien.

Si los lideres predican ciertos valores pero practican otras, consideramos que no son
honestos.

La confusién sobre la posicién de un lider genera tension; no saber cuéales son sus
creencias contribuye al conflicto, la indecisién y la rivalidad politica. Simplemente no
confiamos en las personas que no comunican sus valores, su ética y sus modelos.

Si no creemos en el mensajero, no creeremos en el mensaje.

Cuando los lideres han gastado toda su credibilidad es imposible recuperarla.

La credibilidad es una de las cualidades mas fragiles humanas. Se gana minuto a
minuto, mes tras mes, afo tras afo. Pero si se descuida, puede perderse en un plazo

muy breve.
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Ser Progresista

Un 75% de los encuestados escogieron la capacidad de mirar hacia el futuro como
uno de los rasgos mas buscados en el liderazgo.

Esperamos que quienes nos conducen tengan un sentido de orientacién y un interés
por el manana de la organizacion.

Los lideres deben de saber adénde se van si es que esperan gue otros estén
dispuestos a seguirlos en el viaje.

La vision es un polo magnético que otorga la capacidad de encauzar el rumbo hacia
el futuro. Como integrantes del equipo queremos que un lider tenga orientacién bien
definida hacia el mafana. Queremos saber cdmo se vera la organizacion cuando
arribe a su meta en seis meses o seis afios.

Queremos que describa con detalle para que sepamos cuando hemos llegado y para

poder elegir el mejor camino que nos lleve alli.

Ser inspirador

También esperamos que nuestros lideres sean entusiastas, enérgicos y positivos
respecto al futuro. Queremos que sean inspiradores y nos conduzcan con alegria. No
basta con que tu lider tenga un suefio respecto al futuro. También debe ser capaz de

comunicar la imagen de modo que estimule a comprometernos.

En el libro Working Studs Terkel cita: Creo que casi todos estamos buscando una
vocacion no un trabajo. Casi todos tenemos empleos que son demasiado pequefios
para nuestro espiritu. Los empleos nc son lo bastante grandes para la gente. Sus
palabras resaltan lo importante que es encontrar un objetivo mas trascendental en
nuestra vida laboral. Aunque es posible que el entusiasmo, la energia y la actitud
positiva de un lider no cambie el contexto laboral, sin duda hara que el trabajo sea
mas significativo.

E! entusiasmo es esencial e indica el compromiso personal del lider. Si no muestra
pasién por una causa, ¢ por qué iban a hacerlo los demas?.
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Ser Competente

No se puede otorgar credibilidad a la gente sin que exista antecedentes de logros.
Para unirnos a la causa de otro, debemos creer que esa persona es lo bastante
competente como para conducirnos en la direccion elegida. Necesitamos ver que el
lider es capaz y efectivo. Si dudamos de sus capacidades, resulta poco probable que

nos unamaos a la cruzada.

El tipo de competencia puede variar con las posiciones de cada uno y las condiciones
de la organizacion. Por ejemplo, si una compafiia necesita mejorar su posicién de
mercado, una persona con experiencia en mercadotecnia puede ser considerado
buen lider. Pero para las areas donde la gente necesita orientacion técnica estas
aptitudes estratégicas resultaran insuficientes.

Sin embargo no es necesario que el lider tenga mas aptitudes técnicas que su
personal. Resulta mucho mas importante que dedique su tiempo a conocer el negocio

y las operaciones antes de inicia cambios y toma decisiones que afecten a todos.

Esto no pretende sugerir que el liderazgo sea un concurso de popularidad. Ningin
lider puede esperar que el 100% de su personal se unan a su causa. Debe de

aprender a trabajar con tensiones entre su propia vocacion y la voz del pueblo.

Las opiniones de |los que coordinan personal también tienden a variar segun los
sucesos. Cuando corren buencs tiempos, la gente muestra mas confianza en sus
lideres; cuando los tiempos son malos ocurre lo contrario.

Es comprensible que dentro de una reestructuracion drastica, con despidos masivos y
una reduccién en el ingreso familiar, haya declinado la credibilidad de los lideres
empresarios, gubernamentales o eclesiasticos. Muchas veces los malos tiempos
resultan ser tan dafiinos como los malos actos.
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3.3.3 Principales roles de un lider

Es integrador y facilitador:
Tiene que tener una vision global del proyecto y facilitar todos los recursos

materiales, sociales y econdmicos para el logro de objetivos

Usa la autoridad natural:
La mayoria de las veces se puede por influencia ejercer la autoridad, es decir puedes
comentar a un empleado, ultimamente el uso de esta herramienta ha sido muy bajo

£qué sugieres para incrementar su uso?

Toma las responsabilidades por los problemas del equipo:

Cuando mi mejor analista me comentd que la relacién entre los integrantes del
proyecto de facturacion cada vez se hacia mas aspera, me tome la libertad de reunir
a todo el personal involucrado y expresamos nuestra problematica. A final de cuentas
todo se resumia en la definicion de una comunicacion mas formal ya que los malos

entendidos habian causado el mismo problema que el “teléfono descompuesto”.

Tiene confianza en las personas:

Nada mas dificill gue un supervisor gue no tiene confianza sobre sus empleados,
aquel que vigila cada paso, accion o actividad y esta siempre entrometido en todo, es
porque no tiene trabajo o esta muy insegura de si misma.

Al empleado hay que darle ciertas libertades, ¢coémo va a hacer sugerencias si

siempre se hace todo como el supervisor dice?

Es creativo, innovador:

Cuando una vez cambié la sesion de planeacién anual que tenemos para los
proyectos del siguiente ano, en lugar de hacerlo en la sala de juntas de siempre,
decidi hacerlo en un salén de un hotel con todas las comodidades, créanme que la

diferencia de ideas sobrepas6 a la cosechada el afio anterior.
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3.3.4 Empowerment

En muchas organizaciones tienen empleados que creen ser dependientes de
otras personas y que su esfuerzo tendrd poco impacto en los resultados de la
empresa. Esta falta de confianza contribuye a frustrar al empleado y se siente el
sindrome de baja eficacia. Los problemas de baja eficacia son causados
principalmente por los cambios que van mas alla del control de los empleados {(como
una fusién de empresas), o problemas como trabajar bajo un lider autoritario, con un
sistema de compensacicnes que no ayuda a la competencia o superacién, un trabajo

que adolece de variedad, o un rol no claro.

Afortunadamente, la percepcion individual de bajos niveles de eficiencia pueden ser
mejorados con “empowerment’. Empowerment es cualquier proceso que proporciona
autonomia a los empleados a través de compartir informacién relevante y la provisién
de control sobre factores que afectan el desempefio del trabajo. Autoriza a los
empleados a decidir sobre situaciones y permite tomar el control de los problemas

cuando surgen.

Cuando los lideres dan poder a sus empleados, comienzan a creer gue son
competentes y valuados, que su trabajo tiene un significado y un impacto, y que
tienen la oportunidad de usar su talento. Se hacen mas participes tanto mental como

emocional en el grupo y se esfuerzan mas en compartir responsabilidades.

Involucramiento mental y emocional

Cuando una persona se involucra por completo, es mas psicolégico que fisico. Una
persona que participa se motiva su ego en lugar de estar solo involucrada en tareas
especificas. Algunas veces los lideres llevan a los empleados a las juntas, preguntan
alguna opinion, pero la mayoria de las veces esta claro para los empleados que el
lider es un autocrata que no desea ideas. Esta administracion vacia, solo hace una

seudo-participacion, con el resultado de que el empleado no se envuelve,
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Motivacion a contribuir

Los empleados cuando se les da poder, ellios liberan sus propias iniciativas y
creatividad hacia los objetivos de la organizacién. La participacion mejora la
motivacién ayudando a los empleados a entender y clarificar sus rutas hacia las

metas. Produce un alto sentido de responsabilidad para lograr las metas.

En una de las plantas de Xerox en Nueva York que estaba perdiendo dinero. La alta
administracion concluy¢ que la (nica alternativa era subcontratar la produccion de
algunos componentes. En un intento de salvar 100 empleados de ser despedidos, se
formo un equipo de trabajo para definir propuestas de ahorro en costos. Después de
varios meses de intenso esfuerzo y analisis, el equipo propuso una serie de cambios
que producieron un ahorro anual de 3 millones de délares. Las recomendaciones
fueron aceptadas por la administracién y el sindicato, evitando el despido y logrando
que la empresa tuviera utilidades de nuevo. Los miembros del equipo con la ayuda de

otros empleados, tuvieron una fuerte motivacion a cantribuir y al éxito.

Aceptacion de la responsabilidad

La participacion ayuda a que la gente acepie su responsabilidad en las actividades
del grupo. Es un proceso social por el cual la gente se vuelve auto-involucrada con la
organizacion y quiere ver que su trabajo tenga éxito. Cuando se habla de (a
organizacion, comienzan a decir “nosotros” en lugar de “ellos”. Cuando ven un
problema en el trabajo es “nuestro” no de “ellos”. La participacion ayuda a ser un
mejor ciudadano de la organizacion en tugar de ser un irresponsable u solo operador
de equipo.

Los individuos comienzan a aceptar responsabilidades en actividades de grupo, ven
una manera de hacer lo que ellos quieren hacer, ya que ellos son responsables,
Cuando la gente quiere hacer algo, encontraran |a manera. Bajo estas condiciones

los empleados ven a los lideres como apoyo o contribuidores al equipo.



3.3.5 Un elemento clave: “Delegacion”

La delegacion incluye dar autoridad al equipo de proyectos para que logre el
objetivo del proyecto, como a cada miembro del equipo para obtener los resultados
esperadas de su area de responsabilidad.

Es el acto de permitir que las personas lleven a cabo con éxito las tareas asignadas.
La delegacién implica, mas que asignar una tarea especifica a los miembros del
equipo del proyecto, darle a cada uno la responsabilidad de alcanzar los objetivos del
trabajo, y la autoridad para tomar decisiones y llevar a cabo acciones para lograr los

resultados esperados, asi como la responsabilidad de alcanzarlos.

A los miembros del proyecto se les dan objetivos especificos a lograr en términos de
alcance del trabajo, resultados o productos tangibles a entregar, el presupuesto
disponible y el marco de tiempo para su area asignada. Ellos planean sus propios
métodos para lograr los resultados deseados y ejercen control sobre |0s recursos que
necesitan para hacer el trabajo.

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

La delegacion efectiva requiere de habilidades de comunicacion efectivas. Los
miembros del equipc necesitan comprender que se les ha delegado la
responsabilidad de poner en practica el proyecto. El lider de proyectos tiene la
responsabilidad de proporcionar una comprension clara de lo que se espera en
términos de resultados especificos. No es suficiente que se diga “Pedro, usted trabaja
en el disefio” o “Mary usted trabaja en la documentacién y capacitacidn”. En lugar de
ello se necesita definir qué constituye especificamente cada una de las tareas y el
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resultado esperado que se desea de la misma. Esto incluye su alcance del trabajo,
los resultados o productos tangibles o productos a entregar, la calidad esperada, el
presupuesto y su plan. Estos elementos deberan ser acordados entre el lider de
proyecto y los miembros del equipo del proyecto antes de que inicie cualquier trabajo.

Sin embargo, el lider no debe de decir a las personas como hacer la tarea.

Para que los miembros del equipo tengan éxito en lograr sus tareas, es necesario que
les den los recursos necesarios y la autoridad para ejercer control sobre ellos. Los
recursos pueden incluir personas, dinero e instalaciones. Los miembros del equipo
deben de estar en posibilidad de utilizar, cuando sea necesario, los conocimientos de
los otros miembros del equipo, comprar Ies materiales que se requieren y tener
acceso a las instalaciones precisas.

A los miembros del equipo se les debe otorgar autoridad para tomar decisiones con
relacion al uso de los recursos siempre y cuando estén dentro de las restricciones

impuestas por el presupuesto y el programa.

La delegacién incluye seleccionar a los miembros del equipo del proyecto que estén
mejor calificados para realizar cada tarea y después darles autoridad para ello.
Puesto que el lider de proyectos hace esas selecciones ¢ asignaciones con base a
capacidades, potencial y carga de trabajo de cada persona, necesita conocer las
habilidades, capacidad y limitantes de cada uno de los miembros del equipo. El lider
de proyectos puede delegar a alguien en particular un grupo de tareas que requieren
mas dias por persona de las que dispone la persona. Por ejemplo, no se puede
esperar que una persona gue trabaja solo, pinte seis habitaciones en una semana,
cuando se estima que se necesitan de dos dias para pintar cada habitacién. En forma
similar, no se puede esperar que las personas realicen tareas para las que no tienen

el conocimiento apropiado.
Cuando un lider de proyectos otorga autoridad a los miembros del equipo para tomar

decisiones relacionadas con el desarrolio de su trabajo, les da libertad para llevar a

cabo las acciones para cumplir con su labor y libertad de interferencias. Sin embargo
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se debe comprender que al realizar el trabajo y tomar decisiones se pueden cometer
errores y se puede llegar a un fracaso. Si el lider es opuesto a los errores capacitara
a las personas para gue busquen para revisar y aprobar cualquier cosa pequena que
hagan. Este temor al fracaso paralizara al equipo del proyecto. La delegacion efectiva
requiere que el gerente del proyecto tenga confianza en cada uno de los miembros
del equipo.

Cuando el equipo del proyecto este realizando sus tareas, el lider de proyectos
debera estar disponible para asesorar y aconsejar a las personas cuando sea
necesario. Hay que ser efectivo cuidando de no quitar autoridad a sus elementos al
momento de dar las instruccicnes, al decir como hacer las cosas ¢ tomar decisiones

por ellos. En lugar de esto. Muestra confianza en sus capacidades y los anima.

Para respaldar a los miembros del equipo en controlar sus esfuerzos de trabajo, es
necesario que el lider de proyectos establezca un sistema de informacion y control
administracion del proyecto. Este sistema debe de mantener informados al lider de
proyectos y al equipo para respaldar la toma de decisiones. El sistema puede incluir
un procedimiento de presentacion de informes y el requisito que se lleven reuniones
periddicas con el equipo del proyecto para verificar el alcance.

Este sistema debe de centrar su atencion en medir y evaluar el avance contra los
resultados esperados de cada tarea, no simplemente supervisar la aplicacién de los
miembros del equipo. El lider de proyectos esta interesado en conocer si el alcance
del trabajo de cada tarea esta avanzando de acuerdo al plan. No puede aceptar un
informe que diga “ El equipo trabaja diariamente hasta las 10:00 p.m. todos los dias”,

como una indicacion de que todo va bien. Esto no se trata de mantenerse ocupados.

A continuacién menciono algunas barreras comunes a la delegacion efectiva:

1. El lider de proyectos tiene interés personal en la tarea o piensa que lo puede
hacer mejor o mas rapido él mismo. En este caso tiene gue obligarse a dejar
trabajar a los demas y tener confianza en las otras personas. Necesita
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comprender que otras personas quizas no hagan las cosas exactamente como él
las haria.

2. El lider de proyectos carece de confianza en la capacidad de otros para hacer el
trabajo. En este caso debe de asegurarse que conoce las habilidades, potencial y
limitaciones de cada elemento del equipo para que pueda seleccionar a la persona

mas apropiada para cada tarea.
3. Ellider de proyectos teme que perdera el control del trabajo y no sabra lo que esta
sucediendo. En este caso tiene que mostrar conflanza a cada una de las

personas, ofrecer estimulos periédicamente y comprender que los errores son

oportunidades para aprender en lugar de ocasiones para criticar.

En la siguiente figura muestra un ejemplo de posibles grados de delegacidn
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Figura 3.3.5.1 Grados de delegacion

Grado mas bajo
de delegacion

Investigue el problema. Deme todos los hechos
y yo decidiré que hacer y quién lo hara

Investigue el problema. Déjeme saber las
alternativas posibies y recomiéndeme una.
La evaluaré y decidiré guién lo hara

Investigue el problema. Déjeme saber que accion
le gustaria llevar a cabo. Espere mi aprobacién.

Investigue el problema. Hagame saber que accién
llevara a cabo. Hagalo, a menos que yo le
diga que no.

Investigue el problema y lleve a cabo la accian.
Déjeme conocer lo que hizo.

Grado mas alto
de delegacion

Investigue el problema y lleve a cabo la accian,
Usted decide si necesita decirmelo.
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3.3.6 Como motivar al personal

Durante la estancia de un trabajador en un proyecto, su estado de animo
puede decaer. Siempre hay retos, roces, disputas, justificaciones, operacién y un sin
numero de eventos que van mermando la actitud positiva del empleado hacia su
trabajo.

Cuando el tiempo va pasando se puede perder el interés en el proyecto y hasta tal
vez en el trabajo. Scbre todo cuando hay proyectos de larga duracion, digamos
mayores a un ano, es muy probable que el personal este cansado de continuar en la
batalla por tanto tiempo.

Para este tipo de proyectos de [arga duracion, recomiendo que sean fraccionados en
etapas, esto ayuda a que el equipo pueda ir viendo sus avances tangibles conforme
pasa el tiempo y el empleado va observando como se van formando las estructuras

gue en con el constante trabajo pronto veran terminada su obra.

Si la persona esta desmotivada se vera proporcionalmente directa en el resultado.
Hay infinidad de maneras de transmitir animo a los elementos del equipo de trabajo, a
continuacion menciono algunas actitudes y comentarios que ayudan a que la persona.

mejore su situacién emocional.

Las compensaciones menos costosas y relativamente mas sencillas son las que

motivan mas al personal.
La esencia de una fuerza laboral motivada esta en la calidad de las relaciones
individuales que cada trabajador tiene con sus directivos, en su confianza, el respeto

y la consideracion que sus jefes le prodigan diariamente.

El nivel de servicio mas alto que se pueda alcanzar proviene del corazon. La empresa

que llegue al corazén de sus empleados podra prestar un servicio excepcional.
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Si nos preocupamos por nuestros empleados, van a crear productos y las utilidades

vendran.

Los errores que cometen los empleados son menores que el error que comete la
gerencia cuando le dice exactamente lo que tienen que hacer.

Dar responsabilidad y autoridad para hacer las cosas a su manera, puede

desencadenar una gran oleada de energia con los trabajadores.

Cuando un individuo realice bien su trabajo que se le asigno, permita que el mismo

escoja su proxima tarea.

Deje que los empleados de alto rendimiento trabajen en casa vy fijen sus propios

horarios.

Las decisiones deben tomarse ai nivel mas bajo posible para que la alta gerencia

conserve su eficiencia.

La calidad del desempefio comienza con las expectativas de cada individuo. Si

influimos en las expectativas, influiremos en su desempefio.

Los resultados de la organizacion son un reflejo de mi como ser humano y de mi

desempefio.

Nada genera mas amor propio entre los empleados que el hecho de que los incluyan
en el proceso de toma de decisiones.

Los empleados también tienen el derecho de desaprobar a los supervisares si las

cosas no funcionan bien.



En los negocios las personas se comprometen con otras personas, no con la

organizacion.

No creemos que el sueldo sea el principal motivador. El verdadero incentivo es que el

trabajador sienta que esta aportando algo.

La creatividad florece cuando se les da a los empleados el tiempo y la libertad para

manifestarla.

No trate de esforzarte més, sino de hacer las cosas mas sencillas.

Somos del parecer que el gerente trabaja para los empleados y no al contrario. Yo no

quiero autoridad. Quiero que se haga el trabajo.

No creo que sea posible hacer un producto de calidad sin un medic laboral de
calidad. Por lo tanto estéan ligados: producto, servicio, lugar de trabajo y calidad de

vida.

Puntos para mejorar el “"empowerment” de empleados:

Digales a los empleados cuales son sus responsabilidades
Deles autoridad de acuerdo a sus responsabilidades

Fije normas de excelencia

Deles capacitacion que les permita cumplir esas normas
Ofrézcales conocimientos e informacion

Brinde retroalimentacion sobre el desempefio

Reconozca sus logros

Confie en ellos

Concédales el derecho a equivocarse

S5 0 p N mE® N =

0.Tratelos con dignidad y respeto.
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Puntos para mejorar ingenio y productividad del personal:
Brinde tiempo y espacio para que las personas se inspiren
Cree una cultura de cooperacion

Mida los resultados

Adelantese a los clientes

Organice celebraciones

Sea honesto y sepa cuando decir no

Brinde oportunidad de hacer carrera en la compafiia

©® N o o W N =

Aumente siempre la inversion en investigacién y desarrollo
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Capitulo 3.4

Planeacion

85



3.4.1 Definicion del Proyecto

Los viejos administradores dicen: “Podemos controlar solo lo que hemos
planeado”, y tienen mucha razén en este lema, asi que definir el proyecto es el primer
paso.

La planeacién es parte esencial de la administracién de proyectos. Sin un plan
efectivo, 1a posibilidad de fracaso aumenta mucho para cualquier proyecto. En
esencia, el plan es el mapa que muestra como ir desde donde uno se encuentra en la

actualidad hasta donde se quiere estar.

El plan se convierte en un puno de referencia contra el cual se puede comparar el

avance real; después, si ocurren desviaciones, es posible llevar acciones correctivas.

A continuacién menciono 4 pasos para proporcionar una estructura con el fin de

recopilar la informacion necesaria para definir un proyecto.

1.- Definir el alcance del proyecto

Es la definicion del resultado final 6 la mision del proyecto.

El primer propésito es definir [o mas claro posible los entregables para el usuaric final.
Estudios han demostrado claramente que una pobre definicion del alcance o Ia

misién, es la barrera mas frecuente mencionada para el éxito del proyecto.

El alcance debe ser definido y desarrollado bajo la supervision del lider de proyectos
y el cliente final. El lider de proyectos es responsable que exista un acuerdo con el
dueno del proyecto sobre sus objetivos, requerimientos teécnicos, entregables y todo
lo demas. Por ejemplo un entregable en la primera etapa puede ser las
especificaciones de un nuevo producto, después 3 prototipos para produccién,
después suficiente produccion para satisfacer el mercado y finalmente la campafia

publicitaria.
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El alcance del proyecto es un documento que debe ser publicado y utilizado por sus
participantes para planear y medir el éxito. El alcance debe describir que se espera
entregar al cliente cuando el proyecto sea terminado. Debe definir los resultados

logrados en términos especificos, tangibles y medibles.

Permitanme mencionar un check list que ayuda a validar que el alcance este definido.
a) Objetivos
Es el primer paso del alcance es definir los objetives principales que satisfacen las

necesidades del cliente

b) Entregables

Es lo gque el cliente va a recibir a través de la vida del proyecto

c) Milestones

Es un evento significativo que ocurre en un punto del tiempo. Milestone muestra
solo los segmentos principales del trabajo, por ejemplo las pruebas deben de estar
terminadas el 1° de julio de este afo. Milestone debe de ser naturales, puntos de

control en el proyecto y facil de reconocer para todos los integrantes del equipo.

d) Requerimientos Técnicos

La mayoria de las veces cualquier producto o servicio tendra un requerimiento
técnico para asegurarse del adecuado funcionamiento. Por ejempla para esta
computadora se requiere tener de 110 a 120 volts para su funcionamiento

adecuado.

e) Limites y Exclusiones

Hay que definir el Iimite del alcance, fallar en esto puede crear falsas expectativas.
Por ejemplo una casa construida y amueblada pero no incluye sistema de

seguridad.

f) Revisiones con el cliente

87



Antes de comenzar cualquier actividad del proyecto, requerimos de una
comunicacion clara con el cliente para evitar reclamaciones 0 malos entendidos.
El principal problema es entender las expectativas del cliente, ver si esta de

acuerdo en todo: presupuesto, tiempo, entregables, etc.

2.- Establecer Prioridades

Calidad y éxito en un proyecto son tradicionalmente algo que satisface o excede las
necesidades del cliente. En términos de costo, tiempo, alcance son criterios que
varian de proyecto a proyecta, ejemplo algunas veces es necesario comprometer el

alcance del proyecto para hacerlo mas rapido o barato.

Una de las tareas principales del lider de proyectos es negociar entre costo, tiempo y
alcance. Debe de definir y entender la naturaleza de las prioridades del proyecto. Se
debe de tener una discusion con el cliente para establecer la importancia de cada
criterio. Una técnica util para este propésito es una matriz del proyecto que identifique

que criterios son limitantes, deseables o requerido. Ejemplo

Tiempo Alcance  Costo
Limitante X
Requerido X
Deseable X

Puede ser aceptable para el proyecto retrazarse 1 mes pero no exceder del dinero
presupuestado.

Definir prioridades es un ejercicio util para compatrtir las expectativas y evitar malos
entendidos.
Durante el curso del proyecto las prioridades pueden cambiar, el lider de proyectos

debera de estar atento a estas prioridades para hacer los cambios apropiados.

3.- Crear una estructura de trabajo por niveles
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Llamada también WBS (work breackdown structure), una vez que el proyecto tiene el
alcance y sus entregables identificados, €l trabajo puede ser subdividido en pequefios
elementos. El resultado de este proceso jerarquico forma una estructura, es como un
mapa del proyecto.

Utilizar WBS ayuda al lider de proyectos a que todos los productos y tareas sean
identificados para integrar el proyecto con la organizacidén actual y establece las
bases para el control.

WBS comienza con el objetive del proyecto, los principales entregables son
identificados primero y después sus subentregables. Este proceso es repetido hasta
que el subentregable sea lo suficiente pequefio para que sea administrado o
ejecutado por un apersona.

El WBS define todos los elementos del proyecto en un marco jerarquico y establece

sus relaciones entre |as actividades.
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3.4.2 Fallas mas comunes en la planeacién

No involucrar al personal adecuado

Como regla, si la operacion, necesidad, rendimiento o funcién de una persona va a
ser modificada por el nuevo proyecto, siempre debera ser incluida en el equipo del
proyecto. Si no se incluye a todo el personal, al menos deberéa de seleccionarse a
representantes que tengan voto ante su departamento. No se puede llegar a
acuerdos e imponerse un nuevo método de trabajo ya causaria rebelidon en sus

integrantes o un poco grado de aceptacion.

Considerar que ef personal dedica el 100%

Cuando hacemos planes de trabajo con el personal, consideramos que esta al 100%
en el horario de trabajo de 8 a 6. Este es el primer error que podamos cometer en una
estimacion de tiempos. Mucho depende de la disciplina de cada empresa, pero
veamos un ejemplo, cuanto tiempo pasa un empleado en el teléfonoe, leyendo su mail,
juntas, asesoria a usuarios, eso es por |a parte inherente al trabajo, hagamos cuentas
del tiempo personal: tiempo para fumar fuera de la oficina, salir tempranc para
recoger a sus hijos a la escuela, “cofee break”, organizar el pastel de cumpleafios,
platicas de pasillo y un sin fin de asuntos que de minuto en minuto figura en el registro

semanal.

Ademas cuando una persona esta trabajando en varios proyectos, el estar pensando
y cambiar de ideas y aclividades de un proyecto a otro disminuye su efectividad.
Dependiendo de las costumbres de cada empresa, pero sugiero que al momento de
hacer una planeacion de actividades, se haga una estimacion bajo la siguiente
premisa:

a) Desarrollo efectivo de la actividad 70%

b) Tareas administrativas 20%

c) Otras actividades 10%
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Cuando iniciamos un proyecto, un elemento importante en |la planeacioén es “la patada
de inicio”. Este evento ayuda a formalizar el inicio de operaciones de todo el personal
del equipo,

Hay proyectos pequefios que son comentados en sesiones de trabajo, comidas o por
teléfono. Es comun que el usuario tome su propia fecha de inicio del proyecto.

Recuerdo una ocasion en que una persona caminando del estacionamiento a nuestra
oficina me comento de un problema de funcionamiento de una aplicacién que venia
venir con una nueva reforma de gobierno, platicamos la idea general pero no
concluimos. Al paso de 2 meses me comento que si ya estaban listo sus
adecuaciones al sistema, me cai de mi asiento. El usuario habia asumido que con
esa platica el proceso de cambios iniciaba y si no le habia hablado era por que no
tenia dudas.

Si hiciera caso a todas las peticiones informales que recibo, créanme que esto

ocuparia mas del 50% de mi trabajo.

Por eso es conveniente formalizar el arranque con un evento importante, como una
reunion formal con el equipo, una comida de trabajo o cualquier situacion que sea
facil de recordar por todos.

Si el usuario toma su fecha de inicio, tal vez este esperando un resultado pronto y
guizas ni siquiera haya un plan formal de arranque del sistema.

No hay que dejar que estas cosas sucedan en la mente de los usuarios para no
generar una mala imagen o una falsa expectativa.
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3.4.3 Criterios para medir objetivos adecuados en la planeacién

Especifico
Debe ser muy claro en su definicion, por ejemplo “Ser el mas flexible a las
necesidades del cliente”, “Resultados reflejados en el estado de resultados”,

“tecnologia de punta para soluciones practicas”, etc.

Medible
El proyecto debe poder medirse, esto se puede apoyar con entregables parciales
durante el transcurso del proyecto, con una estadistica de como estamos hoy y como

quedaremos después. No puede ser algo vago o ambiguo.

Tener prioridad para el negocio

La organizacion esta en constante movimiento, para satisfacer las necesidades de
crecimiento de la empresa, siempre hay proyectos por hacer y prioridades. Para
tener exito se reguiere que el proyecto sea de peso para el negocio, debe ser algo
que todos estén sincronizados en el mismo canal y que la organizacion este
pendiente de su desarrollo, si no cumple con estos requerimientos, pasara a ser parte

del badl de proyectos que se guardan para una mejor oportunidad.

Alineados a los objetivos de la organizacion

Esta muy relacionado con el punto anterior, podemos definir un proyecto que ayude a
resolver un problema de un departamento, pero si no va de acuerdo con los objetivos
del negocio no sera recibido con la misma atencion.

Por ejemplo, definir un proceso para vender cierta capacidad de la planta a empresas
minoristas, aunque sea una buena idea para mejorar las ventas, si la organizacion
esta alineada a atender pocos clientes con grandes volimenes de productos, este

proyecto no comulga con la visién de la organizacién.
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3.4.4 Administracién del tiempo

Por lo general las perscnas que participan en proyectos estan muy ocupadas
trabajando en las tareas que les han sido asignadas, comunicandose, preparando
documentos, asistiendo a reuniones y viajando. Por lo tanto, [a buena administracion
del tiempo es esencial para un equipo de proyectos de alto desempefio.

A continuacion se presentan algunas sugerencias que pueden ayudar a administrar

efectivamente el tiempo.

1. Al finalizar de cada semana identificar varias metas que se requieran lograr para la
siguiente semana.

Relaciones las metas en orden de prioridades, con las mas importantes primero.
Tome en cuenta el tiempo de que dispone y observe su programa para la semana,
para ver si tiene reuniones u otros compromisos. No intente crear una relacion
exhaustiva de muchas paginas de las cosas que le gustaria hacer. Mantenga a la

vista la relacion de las metas para poder observarla con frecuencia.

2. Al final del dia, preparar una lista de cosas por hacer para el dia siguiente.

Las partidas con relacidn a cosas diarias por hacer tienen que respaldar el logro de
las metas que se establecieron para la semana. Relacione las partidas por
prioridades. Antes de preparar las cosas por hacer, observe su programa del dia para
ver cuanto tiempo dispone para dedicar a lograr las partidas en la relacion. Quizas
tenga reuniones que reduciran la cantidad de tiempo disponible. También debe de
dejar algun tiempo flexible en el programa para acomodar cosas inesperadas que
puedan producirse. No haga una lista exhaustiva cuando no hay tiempo para hacerlo,

solo causara frustracion.
Relacione solo lo que pueda lograr de una manera realista. No caiga en el habito de

sentir cualquier cosa que no se logre, se puede pasar para el dia siguiente. Se

encontrara que tiene mas cosas que pasan al otro dia que las logradas.
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Es importante tener escrito la relacion de cosas por hacer, no tan solo mantenerla en

la mente. E! redactarla crea el compromiso de hacerlo

3. Leer diariamente en la mafiana la relacién de cosas por hacer y manteneria a la
vista todo el dia

Deje todo a un lado y comience a trabajar con la primera partida. El centro de
atencidn y la autodisciplina son en extremo importantes.

No distraiga la atencion con partidas menos importantes que puedan ser menos
retadoras como leer o archivar. Cuando termine una de las partidas tachelas en la
relacion; esto proporcionard una sensacion de logro. Después comience con la

siguiente partida. De nuevo evite trabajar en partidas menos importantes.

4. Controlar las interrupciones

No permita que las llamadas telefénicas, [0s mensajes de correo o visitantes entren a
su oficina y lo distraigan en sus labores. Quizas requiera establecer un horario para
devolver y hacer llamadas, asi como atender el correo electronico, en lugar de que [o
interrumpan su trabajo durante el dia.

Puede ser gue haya momentos en que desea cerrar la puerta para que las personas
sepan que no quiere ser interrumpido. Cuando este trabajando en una partida del
plan, guarde todos los deméas documentos para eliminar la tentacion de tomarlos y

comenzar a trabajar en alguna otra cosa.

6 Aprenda a decir no

No permita que lo arrastren a actividades quée consumen su tiempo pero no
contribuiran al logro de sus metas. Probablemente tenga que rechazar invitaciones a
participar en reuniones, viajes, comités o revisar documentos. Quizas tenga que
cortar conversaciones en los pasillos. Aprenda a decir no 0 se comprometera

excesivamente y terminara siendo una persona muy ocupada que no logra sus metas.

7 Intentar manefar la mayoria de los documentos solo en una ocasion
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Al final del dia, revise el correo los mensajes electrénicos recibidos, con el fin de que
no lo distraigan del trabajo de su relacion de cosas por hacer en el dia. Tal vez haya
algo en el correo gue le haga anadir una partida mas a la relacion de cosas por hacer
para el dia siguiente.
Al revisar €l correo resuelva lo que corresponde a cada documento:

s Sies chatarra, eliminelo sin leerlo

¢ Si puede eliminarlo después de leerlo hagalo, solo mantenga lo que no pueda

obtener en algun otro lugar si lo necesita.
e Sirequiere una respuesta hagalo en una forma breve.
o Si el mensaje requiere de mucho tiempo para leerlo, asigne tiempo en sus

cosas por hacer.

8 Recompensarse usted mismo al final de la semana si se lograron las metas

Aseglrese de ser sincero consigo mismo. Recompénsese por lograr todas sus metas,
no por trabajar intensamente y estar ocupado sin lograr todas sus metas. En su
mente el premio debe ser un incentivo relacionado directamente con el logro de sus
metas. Si no cumple con sus metas no debe recompensarse. De lo contrario el

premio no tendra significado y no constituira un incentivo para lograr metas. -

Duracion estimada de las actividades

La duracién estimada para cada actividad es el tiempo estimado que transcurre desde
el momento en que inicia la actividad hasta el momento en que termina. Con los
proyectos que tienen un alto grado de incertidumbre sobre la duraciéon estimada de la

actividad, es posible usar tres estimados para cada actividad:

Tiempo Optimista
Es el tiempo en el que se puede completar una actividad en particular, si todo sale
perfecto y no hay complicaciones. Una regla practica es que solo debe de existir una

posibilidad en diez de terminar la actividad en menos tiempo estimado optimista.
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Tiempo mas probable
Es aquel en el que se completara con mas frecuencia una actividad bajo condiciones
normales. Si una actividad se ha repetido varias veces, la duracién real que ocurra

con mas frecuencia se puede usar como el tiempo estimado mas probable.

Tiempo Pesimista

Es el tiempo que se puede terminar una actividad en particular bajo circunstancias
adversas, como la presencia de complicaciones inusuales o imprevistas. Una regla
practica es que debe de existir solo una posibilidad en diez de completar la actividad

en un tiempo mayor al tiempo estimado pesimista.

Establecer estas tres evaluaciones de tiempo hace posible tomar en cuenta la
incertidumbre al estimar cuanto durara una actividad. El tiempo mas probable tiene
que ser mayor o igual al optimista y el pesimista tiene que ser mayor o igual al mas
probable.

No es necesario hacer tres estimaciones para cada actividad. Si alguien tiene amplia
experiencia o informacion sobre cuanto tiempo se requirid para realizar actividades
muy parecidas en proyectos ya terminados, tal vez sea preferible hacer sélo un
estimado sobre cuanto tiempo se espera que reqguiera una actividad. Sin embargo, el
usar tres tiempos estimados puede ser util cuando hay un grado de incertidumbre
sobre cuanto tiempo puede requerir una actividad.
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3.4.5 Administracién del cambio

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

1. Iniciados por el cliente

2. Iniciados por el equipo del proyecto

3. Porimprevistos durante el desempefio del proyecto

Un aspecto importante del trabajo del lider de proyectos es administrar y controlar los
cambios con el fin de minimizar cualquier repercusion negativa sobre el logro del
proyecto. Algunos cambios son insignificantes, pero otros pueden afectar el alcance
del trabajo, presupuesto o tiempo. El decidir cambiar el color de la habitacién antes de
que se pinte es un cambio insignificante. Decir que se quiere una casa de dos pisos
después de que el constructor ha preparado la estructura para un solo piso es un

cambio importante, que desde luego incrementara el costo y demorara el proyecto.

La repercusién gue tiene un cambio sobre el logro del proyecto depende de cuando
se identifica el cambio durante el proyecto. Por lo general mientras mas tarde se

identifica los cambios en el proyecto mayor es su efecto sobre el logro del objetivo.

Al inicio del proyecto es necesario establecer procedimientos con relacién a como se
documentaran y autorizaran los cambios. Estos procedimientos tienen que cubrir Ia
comunicacion entre el lider de proyectos y el equipo. Si los proyectos se acuerdan en
forma verbal en lugar de hacerlo por escrito y no hay indicacion del impacto que
tendran los cambios sobre el alcance, tiempo o costo pueden ser mayores a lo
previsto y los planes pueden durar mas de lo esperado.

Por ejemplo, supdngase que la senora llama a su contratista y le dice que quiere

anadir una chimenea a la casa. Con base a su autorizacion verbal, el contratista

instala la chimenea. Después, cuando le informa a la sefiora los costes adicionales
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ella se sobresalta. * Debié habérmelo dicho antes de seguir adelante y hacer e!

» ot

trabajo”. “Pero usted me dijo que siguiera adelante y lo hiciera”, le contesta él.

Cada vez que un cliente solicita cambios, el lider de proyectos debe hacer que los
miembros apropiados del equipo estimen los impactos sobre el proyecto. Entonces el
lider de proyectos debe presentar estos impactos al cliente y solicitar su aprobacion
antes de seguir adelante. Si el cliente esta de acuerdo con los cambios, se debe de
revisar los programas y el presupuesto del proyecto para incorporar estas tareas

adicionales.

En ocasiones los clientes intentan incluir cambios gratis al hacer que parezcan
insignificantes o evitan tratar con el lider de proyectos y lo hacen con las personas del
equipo.

El lider de proyectos necesita asegurarse que los miembros del equipo no aceptaran
de un modo informal cambios que puedan requerir horas hombre adicionales. De |o
contrario, si el cliente no acepta pagar los cambios, el contratista tendra que absorber
es0s cambios.

En ocasiones los cambios son iniciados por el lider de proyectos o el equipo. Por
ejemplo, supongase que un miembro del equipo se aparecié con un nuevo enfoque
de disefio del que el cliente queria originalmente, pero reducira el costo del proyecto.
En este caso, el lider de proyectos presentaria ante el cliente la propuesta para el

cambio y obtendra su aprobacion antes de hacer modificaciones.

El lider de proyectos necesita dejar en claro al equipo que sus miembros no deben
hacer cambio alguno a su trabajo que aumente el costo mas alla de lo presupuestado,
demore o produzca resultados que no cumplan con la expectativa del cliente. Por
ejemplo, un desarrollador que piensa que al cliente le agradaria hace ligeras mejorias
al programa sobre lo que es requerido. Sin embargo, esto no complacera al lider de

proyectos si excede el presupuesto para el tiempo de desarrollo del programa, por
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todo el tiempo que le dedico a esas “pequefas mejoras”, que son agradables pero

gue no son necesarias.

Algunos cambios se hacen necesarios como resultado de sucesos imprevistos, por
gjemplo, una fuerte lluvia que retrasa la construccion o la inoportuna renuncia de un
elemento clave del equipo del proyecto. Estos sucesos tendran una repercusion sobre
el tiempo y costo del proyecto y requerirdn que se modifique el plan. En algunos
casos estos imprevistos pueden generar la terminacidén del plan. Por ejemplo, si los
resultados de las primeras pruebas de un proyecto para desarrollar un nuevo acero
avanzado no son prometedores, la compafia quizas decida cancelar el proyecto en

lugar de gastar mas dinero con pocas posibilidades de éxito.

Quizas el tipo de cambios mas dificil de administrar es el requerido por los usuarios.
E| lider de proyectos debe compartir la informacion sobre el cambio con los usuarios.
Esta comunicacion debera ser rapida, completa, sincera y periddica. Esto significa
que el lider de proyectos tiene que iniciar las discusiones con 108 usuarios incluso
antes de que se disefie el nuevo sistema, no esperar hasta que este listo para ponerlo
en practica. El lider de proyectos necesita decir a los usuarios por que se esta
haciendo los cambios y como afectara y beneficiara. Es necesario que ellos crean

que el cambio beneficiara, de lo contrario no tendran su apoyo.

Las discusiones en |las reuniones proporcionan una buena oportunidad para que las
personas expresen sus preocupaciones, temores o ansiedades. La ansiedad y el
temor a lo desconocido puede generar estrés en las personas y crear una resistencia

al cambio.

Durante las reuniones para discutir un cambio inminente, el lider de proyectos no
debe entrar en debates ni estar a la defensiva. Debe sentir empatia por los problemas
y temores de las personas, no desanimarlos ni restarles importancia. Si es posible el
lider de proyectos debe de tener a los usuarios participando desde el principio de la

decision de cambiar.
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Por ejemplo, cambiar de un método manual a un sistema computarizado, se requiére

hacerles participes en el plan y disefio del sistema, después de todo, ellos son
quienes lo estaran usando.

Por Ultimo, es necesario que el lider de proyectos sea paciente, solo hasta que el

nuevo sistema sea utilizado por completo se lograran los beneficios esperados.
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3.4.6 Deteccién de Riesgos

El objetivo es identificar, estudiar y eliminar las fuentes de riesgo, antes de que
empiece a amenazar |a finalizacién satisfactoria del proyecto.
A continuacidon menciono algunos puntos en los cuales pueden surgir riesgos y el

lider de proyectos debe de tomar en cuenta al momento de administrar el proyecto.

Organizacion y administracién del proyecto

Poca formalidad en la comunicacién, manejo de estandares de desarrollo o politicas
de trabajo

Demasiada formalidad, caer en burocracia o en la autorizacion de todos los niveles de
cualquier detalle puede impactar en los tiempos.

Entorno y facilidades para el equipo de desarrolio

Para que un equipo de proyectos desempefe correctamente sus funciones, se
requiere proporcionar los medios necesarios. Cuando los analistas estan disefiando
un nuevo proceso, quizas necesiten estar aislados para enfocarse y no perder
concentracion en un ambiente en donde hay mucho ruido o personas. Otro ejemplo,
es proporcionar capacidad de computo adecuado para las pruebas del cédigo con un
ambiente de pruebas para que cuando el proyecto vaya a en vivo el producto vaya

libre de errores.

Usuarios o cliente principal

Muchos de los problemas en un proyecto, provienen de usuarios padecen de amnesia
laboral, ¢qué es esto?, Siempre los usuarios hacen comentarios sobre cambios al
producto, sugerencias o nuevos requerimientos, cuando el equipo de proyecto
efectiia dichas recomendaciones y se presentan al cliente o usuario, sus posibles
comentarios son ¢ yo solicité eso?, ; El cambio no es lo que esperaba?, ;Este ajuste

no va de acuerdo con la politica de otra area?.
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Para solucionar este tipo de situaciones, se requiere documentar todo por escrito y
comunicar al equipo sobre la intencién de cambiar algo del proyecto, de esta manera

todos estaran en el mismo canal.

Otro riesgo del cliente es que no participe en el ciclo de plan, prototipcs ©
especificaciones, esto genera que el producto no cumpla con los requerimientos que

tiene en mente el usuario.

Personal externo

Cuando dejamos actividades en personal externo, nos ayuda a que nosotros
tengamos un apoyo adicional en el cumplimiento de nuestras tareas, pero si por algun
motivo el personal del proveedor externo sufre de rotacion, ahora nosotros tendremos
un gran problema, ya que hay que volver a explicar todo el trabajo, aceptar que habra
una curva de aprendizaje del nuevo personal y posiblemente se requiera de un

trabajo con mas supervision.

Por otra parte la mayoria de los proveedores nunca entrega a tiempo sus productos,
debemos de tener muy en cuenta esta realidad en nuestra planeacion. .

El producto del software

Cuando los requerimientos son definidos en una manera muy general.

Problemas con la calidad del software entregado, que requiera de mas horas de
pruebas.

Cumpla con la funcionalidad pero desarrollo con una interfase equivocada no apta
para usuario final.

Desarrollo de funcionalidades adicionales sugeridas por el programador que incurren
en tiempo.

Incompatibilidad con la integracion de los sistemas existentes.
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La tecnologia

Cuando se esta planeando dar una solucion a un problema utilizando lo ultimo en
tecnologia, debemos de ser muy cautelosos. Muchas veces la tecnologia te ofrece
algo novedoso pero dificil de implementar ¢ de integrar con el ambiente actual de la

empresa.

Permitanme comentarles un ejemplo de una empresa que compro una maquina de
control numérico para hacer maquinado de piezas, fue electa por manejar nueve
centros de trabajo de manera simultanea y con operaciones distintas, una maquina
como esta ayudaria mejorar la eficiencia de manera importante. Ademas de ser lo
ultimo en tecnologia fue la inversidn mas costos del afo. Cuando llegd el equipo de
Japén a la planta, se tardaron el doble de tiempo en la instalacién debido a la
complejidad, ademas los programadores no tenifan la experiencia de manejar
multiples procesos concurrentes y se tuvo que modificar las rutas de proceso de
todas las piezas que se manufacturaban. Este proyecto de tecnologia, tardo un ano
después de que la maquina llego a la empresa y los frutos fueron reflejados hasta el
siguiente afno, una vez que |la empresa se habia adaptado a la nueva manera de
trabajo.

Equipo de frabajo

e Muchas de las veces el contratar al personal adecuado toma mas tiempo de lo
estimado, o el mover un elemento que esta en la operacidn hacia el proyecto
también se puede tardar mas del tiempo planeado.

e Una pobre relacién entre los lideres de proyecto y su personal hara que las
decisiones y el desemperio del equipo puede ser mas lento.

o Integrar personal nuevo al equipo, tendremos que asumir la curva de
aprendizaje.

« cambiar las herramientas de software de desarrollo, tendriamos que capacitar
y aprender a manejar adecuadamente esta nueva herramienta o buscar

personal nuevo que domine la herramienta.
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e Cuando surgen noviazgos entre los integrantes del equipo, el problema es que
fa relacion de trabajo pueda ser ‘limitada” por la relacion afectiva. Esto no

significa gue se prohiban, pero es un riesgo latente.

Fuerzas externas

Estas son los posibles cambios que puede sufrir un proyecto pero que no estan a
nuestro alcance, por ejemplo, cambios en reformas fiscales, cuando desarrollas un
proyecto para el control de costos y se autoriza una nueva reforma fiscal que tiene
alto impacto en el proceso del calculo.

Otro ejemplo es cuando surge una huelga que no permita acceso a la empresa,

puede impactar la entrega a tiempo del proyecto.

Este tipo de eventos es dificil de planear, pero siempre hay que investigar la situacion

que rodea el proyecto y ver la probabilidad de estos riesgos.

Control de riesgos
Una vez que hemos identificado un riesgo potencial en el proyecto, hay que definir la
probabilidad y el impacto de cada riesgo. Para tener un mejor control del riesgo

sugiero tener en cuenta los siguientes puntos

1) Planeacion

En esta parte hay que formular un plan de ataque para cada riesgo significativo.
Defines cuales son los recursos para la solucion y un estimado en tiempo en caso de
que se pueda calendarizar.

También hay que visualizar el impacto del riesgo si es muy severo o de impacto

menor
2) Solucion de riesgo

Hay que comunicar al equipo el riesgo encontrado, posteriormente se ejecuta el plan

para resolver €l riesgo significativo.
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Algunas veces hay que negociar con el usuario cambios en el proyecto debido al
riesgo, hay que definir si se asume o se elimina.

También hay que definir la prioridad con la que se va a atender.

3) Monitoreo

Es la mejora continua, incluye una revision periédica de los avances de cada riesgo.
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Capitulo 3.5

Disefio de proyectos
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3.5.1 Diseno Técnico

El propdsito del disefio técnico es especificar las dimensiones técnicas del nuevo
proyecto. Esta etapa produce descripciones de la tecnologia, normas,
procedimientos, sistemas, controles, funciones de empleados, planes preliminares
para desarrollo de programas computacionales, programacién electronica, mejora de

instalaciones, conversion de informacion y pruebas.

A continuacién menciono algunas tareas importantes para lograr el proceso de diseiio

técnico.

Relacitn de entidades

Esta tarea identifica las relaciones entre entidades. Tambien la direccion de dichas
relaciones, es decir, si la relacion es de uno a uno, de uno a muchos o de muchos a
muchos y cual entidad es duefia de otra entidad. Puesto que las entidades son las
‘cosas” congue tiene que ver un proceso, los elementos técnicos del proceso
comprenden informacién sobre las entidades. Esta es la primera tarea para modelar

datos.

Algunos de los atributos de la entidad pueden describir su estado. Por gjemplo, €l
pedido puede estar registrado, entregado o recogido. Las entidades pueden tener
relaciones. Por ejemplo, la entidad cliente tiene la relacion “iugares” con la entidad
pedido. Cada relacion implica una relacién inversa. Por ejemplo, un pedido es
“colocado por” un cliente. Las relaciones son direccionales y generalmente
asimétricas. Un cliente puede tener muchos pedidos pero un pedido solo puede tener
un cliente. Igualmente las relaciones pueden ser opcionales, en cualquier momento

un cliente no necesita tener un pedido.
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Conexiones entre los procesos

Esta tarea considera si el movimiento de paso entre actividades, de actividades entre
procesos, o la redistribucién de la responsabilidad de los pasos pueden mejorar el
rendimiento. lIdentificar también casos en que una mejor coordinacién entre

actividades mejorara el rendimiento.

Hago referencia a Michel Porter en su libro Competive Strategy . Porter concibe una
compafia como una cadena de valor que consta de actividades directas, tales como
la logistica de ingreso, operaciones, logistica de salida, ventas y servicio. Esta cadena
tambien tiene actividades indirectas como finanzas y recursos humanos que apoyan a
las directas. Porter define el valor agregado de una compafiia como la diferencia
entre el valor de los bienes y servicios que produce y el valor de los bienes y servicios
que consume. Algo por el cual el cliente esta dispuesto a pagar, porque si la

compania no agrega valor, nadie comprara sus productos.

Porter da muchos ejemplos en que el valor agregado se puede aumentar integrando o
coordinando mejor varias actividades. Por ejemplo, una mejor relacion entre
manufactura y compras puede llevar a mas alta calidad y mejores rendimientos-de los
bienes producidos.

Algunas veces al negocio se le presenta la oportunidad de transferir la
responsabilidad a sus clientes. Los cajeros automaticos y las estaciones de gasolina

de autoservicio son ejemplos del traspaso de responsabilidad.

A veces una organizacidn puede recrdenar las actividades para eliminar la necesidad
de subprocesos separados. En los restaurantes de Disney World, los clientes tenian
que hacer una fila para pedir la comida, otra para recibirla y otra para pagar. Disney
establecio kioscos en todo el parque, donde los clientes podian hacer su pedido por

adelantado, dirigirse luego al restaurante, recibir la comida y pagar.
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Consolidar interfases de informacion

Esta tarea define los cambios de proceso necesarios para reducir o simplificar -
interfaces, tanto internas como externas. Identifica y elimina duplicacién de corrientes
de informacién y con ella las actividades de conciliacion necesaria para resolver cual

de los duplicados debe dar crédito.

La mayoria de las empresas no han tenido una perspectiva de proceso, y por
consiguiente, sus esfuerzos por introducir procedimientos, sistematizar y automatizar
el trabajo, han producido por lo general una avalancha de retrasos de soluciones
parciales incompatibles. No es raro ver un proceso de negocio apoyado por la
combinacion de sistemas manuales y computarizados que no guardan relacion entre

-

Sl

Tener fragmentacion sobre el flujo e informacion del proceso de trabajo tiene varias

consecuencias negativas:

1. Crea trabajo adicional para traducir la informacién de la forma requerida en un
paso a la forma requerida en otro.

Se alimentan errores y demoras por la necesidad de trascripcién.

Puesto que cada uno de los sistemas tiene su propia interfaz humana, las
personas que ejecutan el proceso tienden a hacerse especialistas 0 expertas en
las herramientas que manejan, y como éstas son incomprensibles para el resto del
personal, la fragmentacion aumenta.

4. Como en cada parte del proceso trabajan diferentes personas, usando
herramientas distintas, la velocidad con que terminan una parte del trabajo es
distinta. Esto forma acumulaciones de trabajo en cada paso.

La “ubicacion™ de una transaccion especifica, es dificil de determinar.

6. La informacion utilizada por dos personas distintas en diferentes pasos es
incompatible.

7. Algunas veces para corregir las deficiencias del proceso, la solucion es desarrollar
un “viajero”, un archivo de informacién que acomparfia a la transaccion y acumula

la informacién adicional que se le va agregando en cada paso.
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Reubicar y reprogramar controles
Esta tarea busca reducir €l nimero de actividades que na genera valor en el proceso, ~
simplificando la estructura de control de mismo. Se logra integrando los controles en
actividades que si agregan valor, reemplazando detectar errores por evitar errores, y

trasladando la deteccién del error lo mas cerca posible del punto donde se presenta.

Esta tarea también revisa las relaciones logicas entre actividades a fin de descubrir
oportunidades para realizar en paralelo actividades que en la actualidad se ejecutan

en serie. Obviamente, esto aumentara la rapidez del proceso.

Cuando se usan sistemas manuales, los procesos son en su mayoria seriales porque
toda la informacion necesaria para procesar una transaccion tiene que pasar por el
proceso junto con la transaccion. Distintas personas no pueden trabajar al mismo

tiempo en ésta, debido a que el archivo solo puede estar en un solo lugar.

Varios estudios han demostrado que en el desarrolio de sistemas computacionales,
un error de especificacion de los requisitos, costara muchas veces mas corregirlo

después de implementarse, que corregirlo en su etapa de disefo.

Completar el diserio del sistema

El disefio y el desarrollo de sistemas automatizados de aplicaciones es una empresa
llena de riesgos y dificultades. Pese a que las organizaciones grandes han venido
creando tales sistemas desde hace muchos afios, el indice de éxitos es
considerablemente mas bajo que el de otros esfuerzos organizacionales similares.
Los estudios han mostrado que al menos el 30 por ciento de los proyectos de
desarrollo de aplicaciones se abandonan antes de completarlos, y que de los que se

terminan, el proyecto promedio excede al cien por ciento de tiempo y presupuesto.
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La causa primaria de estos resultados insatisfactorios es que la mayoria de las
empresas no han redisenado sus procesos, y automatizan muchos de los errores que-

se cometian con el sistema manual anterior.

Por fortuna, ya existen en el mercado paquetes genéricos para casi todas las
necesidades de los negocios. Muchos paquetes contienen opciones que permiten a
diferentes organizaciones adaptar la aplicacién para casi todas las necesidades del
negocio. Aungque en &l caso de que un solo paquete de aplicacion no contenga todas
las caracteristicas y funciones requeridas, una organizacién tiene todavia varias

opciones para usar el paquete.

Modificarlo : Cambiar algo del coédigo del vendedor del paquete. Esta opcién es la
menos deseable porque aumenta tanto el riesgo como la dificultad de mantener el

sistema.

Extender ; Dejar sin cambio el codigo del paquete, pero redactar un cédigo adicional
que funciona con el paquete. Algunas veces el proveedor del paquete proporciona
interfase de programacion de aplicacion (AP| application programming interface) para

facilitar extender el paquete.
Integrar: Hacer funcionar el paquete del proveedor con otro paquete o sistemas de la

empresa usando las caracteristicas del ambiente operativo. Esta es la menos

arriesgada de las tres. Desde luego estas decisiones no son sencillas
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3.5.2 Diseno Social

El propdsito de este punto es especificar dimensiones sociales del proyecto.
Producir descripciones de la organizacion, dotacion de personal, cargos, planes de
carrera e incentivos que se emplean en el proyecto. Muchas veces se requiere
contratacion de personal, educacion, capacitacion, reorganizacion o nueva ubicacién

del personal.

Dentro del disefio social se pueden contemplar las siguientes actividades:

Para mejorar la respuesta y la calidad del servicio que un proceso presta a un cliente,
es preciso facultar al personal que tienen en contacto con él. El contacto con el cliente
es el punto en donde las organizaciones mejor pueden formar o modificar la
impresion que los clientes tienen sobre sus productos o servicios, pese a lo cual las
personas que trabajan en ese punto suelen ser las peor pagadas y las menos
estimadas de la compaiiia: los empleados que reciben los pedidos, los dependientes,
las cajeras, representantes de servicio al cliente, meseros, oficinistas, recepcionistas,
etc.

Por “facultar” entendemos cambiar la responsabilidad, la autoridad, el conocimiento,
destrezas y los instrumentos que se necesitan para capacitar al personal que tiene
contacto con el cliente, al fin de que desempefie sus deberes correctamente desde la

primera vez.

La administraciéon de proyectos esté firmemente dentro de la teoria “Y" de la
administracion. Estimula la idea de que casi todos los trabajadores desean hacer un
buen trabajo, pero la organizacion muchas veces se los impide. Una manera como la
administracion estorba en el buen funcionamiento del individuo, es que no le
comunica claramente que es lo que quiere que haga. Otra es, proporciona incentivos
para hacer algo distinto de lo que |a organizacion realmente quiere. Y otra es que ne

le da los recursos necesarios para hacer bien su trabajo.



El disefio social de un proyecto busca eliminar todas estas disfunciones. En particular,
esta tarea examina los cambios gue se necesitan en la definicion de emplecs de
contacto con el cliente: la responsabilidad y la autoridad que se les asigna y si estas

estan al nivel del puesto.

En la mayoria de las empresas, el termino “cliente” se reserva para los de afuera, los
que compran o consumen sus productos o servicios. Convencer a la compafia de
que deben servir mejor a sus clientes externos es mucho mas facil que convencerios
de que debe servir mejor a sus clientes internos. Para muchos es dificil pensar a sus
companferos de trabajo como “clientes”. Mas bien se ven en algunas ocasiones como
gente que estorba el trabajo de uno, como irritantes, irrazonables o exigentes. Estos

sentimientos se acentan por el legado de |a organizacion burocratica.

Redisefiar fronteras organizacionales

Cuando un proyecto coloca a todos l0s individuos dentro de una sola organizacion o
en pocas organizaciones, esto hace que se reduzcan el numero de fronteras
organizacionales que el proceso tiende a cruzar.

Esto mejora automaticamente la eficiencia y la calidad del proyecto. Por que cada
frontera crea la necesidad de un esfuerzo adicional: esfuerzo para traspasar trabajo,
comunicarse, coordinar, sincronizar, explicar, controlar, registrar, reconciliar,

protegerse uno mismo, etc.

Cada frontera que cruce el proyecto crea oportunidades adicionales de error:
oportunidades de desacuerdo, mal entendidos, malas interpretaciones, mala
comunicacion, errores de transcripcion, etc. Cuantas menos fronteras, menor

esfuerzo y mas alta calidad.

Definir [a organizacién de transicion
Habitualmente la vision final del proyecto, se compone de varias etapas o
subdivisiones para desarrollar en nuevo sistema. Muchas veces hay que describir



cargos, métodos gerenciales y estructuras organizacionales en puntos intermedios
entre la situacion actual y el proyecto final.

En este punto, el equipo de proyecto tiene informacion suficiente sobre el nuevo
disefio del proceso para comenzar a trabajar en cualquier oportunidad que se

presente de mejora a corto plazo.

El aprovechamiento de oportunidades a corto plazo suele plantear un dilema al
equipo del proyecto. Por una parte, los patrocinadores y otros interesados estan
impacientes por ver resultados, ya que el equipo del proyecto no quiere pasar por alto
ninguna oportunidad obvia de mejora. Por otra parte, es muy facil caer en la trampa
de perseguir ganancias faciles y perder en ello el impulso para ganancias mas
significativas. Algunas organizaciones hacen frente a este problema formando dos

equipos: uno para el proyecto a largo plazo y otro para el corto plazo.

Disenar incentivos

El proposito de esta tarea es concretar las metas individuales, organizacionales y del
proceso definiendo incentivos que motive a la gente para hacer la transicién al nuevo
proyecto, alcanzar los niveles proyectados de rendimiento y comprometerse con la

mejora continua.

En psicologia existen 5 niveles de necesidades para el ser humano. El nivel mas bajo
es el de necesidades fisioldgicas, como alimentacion, vestido, vivienda, oxigeno,
suefio. En el segundo nivel estan las necesidades de seguridad, que comprenden
seguridad material y emocional. El tercer nivel es el de necesidades sociales, tales
como amor, afecto, afiliacién, amistad y pertenencia. Ocupan el cuarto nivel las
necesidades de estimacion, como poder, realizaciéon y posicion. Finalmente, en ei
quinto y mas alto nivel se encuentran las necesidades de autoactualizacién como la

autorrealizacién: el empleo de las habilidades y aptitudes que uno pueda poseer.



Una persona que tiene hambre no mide el peligro. La que no se siente segura rehuye
las compafiias. El que siente que no es querido se humilla. Un individuo que carece
de amar propio no desarrolla sus aptitudes. En todos estos casos, una necesidad no
satisfecha en el nivel mas bajo obstaculiza eficazmente a una persona y no la deja
aspirar a satisfacer una necesidad de nivel superior. De igual modo, una necesidad
satisfecha deja de ser motivadora. Una vez que el individuo tiene lo “suficiente” de
bienes materiales para satisfacer sus necesidades fisiologicas, mas de lo mismo ya

no lo motiva.

Para complicar mas aun las cosas, considerese el dinero. El dinero es €l incentivo
mas comun que se usa en los negocios, y puede contribuir a cualquiera de los cinco
niveles de la jerarquia o a todos ellos. Sirve para comprar los objetos materiales
necesarios para la satisfaccion de las necesidades fisiologicas. Sirve para hacerse
con algunas cosas que proporcionan seguridad material (una casa en un buen
vecindario, dispositivos de seguridad, guardias) y €l solo hecho de poseerlo da a
algunos seguridad emocional. Con dinero se adquieren posesiones materiales y
experiencias que ayudan a atraer amigos. Y el dinero es para muchos una manera
de apreciar su importancia en la sociedad, unas veces por lo gue tienen, otras por lo
que gastan. Finalmente, con dinero se paga la educacién o el tiempo libre necesarios
para la auto actualizacion.

El dinero es un motivador ambiguo, en primer lugar, porque no estamos seguros si lo
que la gente valora es lo que se puede comprar con él o el reconocimiento que &l
implica. Y en segundo lugar, no estamos seguros a qué necesidad no satisfecha y a

gue nivel se aplica el dinero.

Maslow formula una teorfa de dos factores de motivacion en el lugar de trabajo que
divide todas las muchas variables relacionadas con un cargo en dos clases. La
primera clase, que llama “factores higiénicos’, comprende paga, prestaciones,
espacio de oficina, equipc e informacién. En ofras palabras, el contexto del empleo.
La segunda clase, el contenido del empleo, comprende el atractivo y la variedad del

trabajo, el grado de autonomia experimentado por el trabajador, la oportunidad de

115



aprender y de reconocimiento que proporciona el trabajo, y el sentido de

consumacion que experimenta el empleado.

Es una ironia, tal vez reveladora, que nuestras organizaciones han invertido enormes
cantidades de tiempo, esfuerzo y recursos en lograr que la remuneracion, las
prestaciones y las condiciones de trabajo sean adecuadas, y muy poco en hacer que
el trabajo mismo sea adecuado. Los incentivos son adjudicaciones monetarias, no
monetarias y reconocimientos. No deben ser ascensos pues éstos se deben basar
en la capacidad, no en el rendimiento. Es decir, seguimos la regla de pagar por
rendimiento y ascender por potencial. Cuando se paga por rendimiento se usan
recompensas econdémicas como incentivos. Estos motivadores pueden ser dudosos y
ambiguos, pero son esperados y relativamente faciles de administrar. Ascender por
potencial, en cambio, es una innovacion para muchas comparnias, que generalmente
promueven por rendimiento. En efecto, muchas organizaciones ascienden a sus
empleados porque dentro de sus sistemas de remuneracion €sa es la unica manera
de pagar mas dinero a un individuo. En una organizacion moderna, en cambio, no
hay ninguna razén intrinseca para que la paga tenga que depender del nivel

organizacional.

Siguiendo el principio de ascender por potencial, las organizaciones evitan caer en la
trampa del principio de Peter. En su libro The Peter Principle: Why Things Always Go
Wrong (New York: Morocco, 1969), J. Laurence Peter observa que la mayoria de las
organizaciones ascienden por rendimiento. Aun cuando esta practica pueda parecer
innocua y hasta benéfica, su conclusion logica es terrible: mientras un individuo siga
dando buen rendimiento, sera ascendido. Cuando cesen los ascensos €s cuando ya
ha llegado a su “nivel de incompetencia”. La consecuencia es que con €| tiempo la
mayor parte de las posiciones de una organizacion jestaran en manos de personas
incompetentes! La realidad es que muchas ya lo estan; pero ;son realmente
“incompetentes” esas persanas, 0 es que la organizacion no ha sabido aprovechar su

potencial?
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Hay tres areas en las cuales puede ser conveniente ofrecer incentives. La primera es
para animar a la gente a hacer la transicién al nuevo proyecto. La segunda es para
animarla a optimizar el rendimienta. Y la tercera es para animarla a mejorar
continuamente. Cada programa de incentivos tiene que estructurarse para especificar
qué medidas del rendimiento se van a utilizar, qué incentivos econdémicos y no
econdmicos se ofreceran; y, para los incentivos econdmicos, la base y la estructura

de la adjudicacion y como se pagara.

Permitanme mencionaries una anécdota de una compariia distribuidora que estaba
cambiando su sistema de despacho de pedidos. La innovacion tecnolégica clave era
reemplazar un sistema manual de tramitacion de pedidos por un sofisticado servicio
en linea. Después de hacer algunas modificaciones al sistema y de una razonable
cantidad de pruebas y entrenamiento a los operarios del nuevo sistema, se programo
el cambio para el siguiente lunes en la mafana. El viernes anterior por la tarde el
director de la compaiiia despidio sin previo aviso a todos los tramitadores de pedidos
que no habian sido entrenados para operar €l nuevo sistema (70% en total), y el
lunes por la mafiana el nuevo sistema jno funciond!. El proveedor del servicio del
sistema tardd casi un mes en arreglar el problema. Mientras tanto, los tramitadores de
pedidos que habian quedado y ofras personas que ayudaron no pudieron
mantenerse al dia con el flujo de pedidos. La bodega fue subutilizada, los clientes
quedaron descontentos y los ingresos disminuyeron, La compafiia tardo varios meses
en recuperarse de este percance y todo por que no se prepard un plan de
contingencia adecuado. Al crear sistemas que impactan fuertemente a una empresa
siempre se debe efectuar un disefio social, esperar lo mejor, pero planificar para lo

peor.
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3.5.3 Prototipo

Las organizaciones que disefian sus propias aplicaciones deben de usar
prototipos para disefar la interfaz humana. Se requiere que la interaccion entre la
tecnologia y sus usuarios sea intuitiva y facil para cualquiera que entienda del
proceso. Lo ideal es que incorpore caracteristicas gréficas mas que misteriosos
codigos y debe de presentar ayuda suficiente a i0s novatos y también a los usuarios
experimentados.

Se ha visto que el prototipo es un medio de comunicacidn mas eficaz que un disefio
de papel. Recuerde gque el tiempo y el costo de corregir un sistema aumentan en
forma exponencial a medida que el error se multiplica pasando por anélisis, disefio,

desarrolio e implementacién.

El proposito del prototipo es que quienes |o desarrollan y sus clientes comprendan las
caracteristicas esenciales del nuevo sistema y experimenten con |las modificaciones

antes de hacer una inversion cuantiosa en la construccion del sistema,

El objetivo de un prototipo es reducir el tiempo necesarioc para desarrollar un
requerimiento de un proyecto 0 sistema. En el disefio tradicional, un analista invierte
mucho tiempo con el usuaric para definir los requerimientos. El analista prepara las
especificaciones ofrecidas y son posteriormente aprobadas por €l usuario. La mayoria
de los usuarios tienen la dificultad de comprender las especificaciones, y como
resultado, tal vez durante el periodo de pruebas los usuarios obtengan un

entendimiento de como el sistema trabajara.

El propasito de un prototipo:
1. Reducir el tiempo antes de que el usuario vea algo concreto del esfuerzo de la
etapa de disefo
2. Proporcionar una retroalimentacion rapida del usuario hacia el disenador
3. Ayudar a delinear los requerimientos con menos etrores

Incrementar al disefiador y al usuario a entender |o que el sistema cumplira
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Un prototipo no tiene que ser real. Por ejemplo, €l modelo de un arquitecto para un
edificio es hecho en carton para representar el producte final.
El prototipo puede convertirse en una especificacion viviente que es constantemente

cambiado mientras se define por completo.

Es importante que el prototipo sea desarrollado rapido y la retroalimentacién del
usuario fluya de la misma manera. Recomendamos las siguientes actividades para el
desarrollo de un prototipo.

1. Elusuario conoce el proyecto
El usuario describe el sistema
El disefiador construye el prototipo

El usuario trabaja con el prototipo y lo critica

=0/ N

El disefiador modifica el prototipo y se inicia de nuevo

Los cambios al proyecto deben de ser alentados no limitarlos. Recomiendo hacer
prototipos porque un monton de especificaciones técnicas es muy abstracto para el
entendimiento del usuario. El prototipo hace el sistema una muestra de la realidad, -
hace que el usuario interactué con el sistema para que valide que es lo que va a

tener,

La frustracién de los usuarios se ha incrementado dltimamente. Los usuarios
encuentran exagerados los tiempos que el departamento de sistemas ofrece para
hacer algun ajuste o un nuevo reporte a una aplicacion existente. Debido a que
sistemas tiene recursos limitados, casi siempre se trabaja en nuevos proyectos, los
ajustes o mantenimientos casi siempre van a la fila con una prioridad menor. Esta es

otra de las razones por las cuales se debe de propiciar el uso de prototipos.
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3.5.4 Tipos de Pruebas

Esta tarea determina [0os métodos que se van a emplear para validar el
sistema; es decir, determina como verificar la correccion y la calidad de las entregas
del proyecto.

Podremos revisar los resultados de dos maneras:
a) Revision estandar: Es efectuada por el personal que esta desarrollando el
proyecto, le da un punto de referencia a los revisores y ayuda a condicionar las

expectativas de los clientes

b) Revision independiente: Personas distintas de lo que lo estan desarrollando
revisen las entregas. La revision puede incluir integracion con otros sistemas, tension,

piloto, visitas o demostraciones.

La tarea determina también los métodos con los que se van a conversion y transicion
o desarrollar un plan de implementacion por fases. La conversion tiene varias
cuestiones. En primer lugar, el nuevo sistema reemplazo todo o en partes al sistema
existente, comunmente llamado sistema “legado”. El plan debe identificar papeles del
sistema legado e interfaces en el proceso y como seran cambiados. Debe también
resolver como va a disponer de los datos del sistema legado. ¢Coémo se reconcilian
los resultados del nuevo sistema con los del sistema legado?. El tiempo y los
recursos que se dedican a la conversion pueden ser considerables y la mayoria de

las veces se subestiman.

Las pruebas incluyen la verificacion de la logica basica de cada programa y de todo &l
sistema que trabaje de una manera apropiada.

Un experimento efectuado por Mayers en 1980 proporciona una estadistica
desagradable de los programadores al “debuguear” sus programas. En el
experimento, Mayers utilizo un programa de cobol que formateaba textos e

intencionalmente introdujo errores. El programa contenia 3 procesos, 63 instrucciones
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y 15 errores intencionales. Se aplico a programadores con una experiencia de 5 a 20

afios en desarrollo de sistemas.

El estudio mostro cantidades tremendas de variantes en los resultados. Algunos
programadores detectaron un solo error, y los 15 errores fueron dificiimente
detectados. Fue alarmante la incapacidad para detectar la mayoria de los errores

obvios.

Mayers utilizo los resultados del experimento para simular otras maneras de
involucrar pruebas de programadores. La conclusion del analisis fue que la manera
mejor en costo beneficio para probar un programa es emplear dos programadores
independientes. La evidencia sugirié que trabajar con una copia del programa seria
favorable para cada probador independiente.

Aunque el analista de sistemas no es el responsable de programar, el destino del
sistema depende de una codificacion fiable. Por lo tanto, el analista debe de trabajar
con el programador para estar seguros de efectuar pruebas adecuadas para entregar
un sistema confiable.

Pruebas del sistema
Una vez que el programador esta seguro de los componentes individuales del sistema
funciona, es tiempo de probar todo el sistema. Estas pruebas son llamadas pruebas

piloto, su propésito es ver que el sistema trabaja y el usuario lo acepta.

La naturaleza de las pruebas es muy diferente a las pruebas del programador. El
programador esta tratado de ver si su programa cumple con las especificaciones, se
asume que las especificaciones estan correctas. Cuando efectuamos pruebas del
sistema con los usuarios, no solo probamos la programacién, sino también probamos
nuestro entendimiento del sistema. El programa puede trabajar perfecto cuando es
cornparado con la especificacion, pero la especificacion puede estar equivocada y el

usuario sentira que el sistema no funciona.
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3.5.5 Planeacién de Costos

Ademas de establecer un programa de linea base, también es necesario desarrollar
un presupuesto de linea base. Cuando se prepara una propuesta para el proyecto, se
estiman los costos del mismo. Una vez que se toma la decision de seguir adelante
con el trabajo propuesto, es necesario preparar un presupuesto de como y cuando se
gastaran los fondos.

Cuando el proyecto comienza, hay que supervisar los costos reales y el desempeiio

del trabajo para asegurar que todo se encuentre de acuerdo al presupuesto.

La planeacién del costo se inicia con |a propuesta del proyecto. Los costos se estiman
durante el desarrollo de la propuesta por el equipo de proyectos. En algunos casos el
cliente solicita ver una division detallada de los precios. La seccion de costos de una
propuesta quizas consista en tablas de gastos estimados de elementos como los

siguientes:

Mano de Obra

Es la parte que proporciona los costos estimados para las diversas clasificaciones de
personas que se esperan trabajen en el proyecto, como desarrolladores, analistas,
capturistas, o disenadores. Puede incluir las horas estimadas y la tarifa por hora de

cada persona calificada.

Materiales
Son los materiales que se requiere comprar tales como equipos, computadoras,

software, pizarrones, formas preimpresas, comidas, etc.

Subcontratistas y asesores.

Cuando los contratistas o el equipo de trabajo no tiene los conocimientos o los
recursos para hacer ciertas tareas del proyecto, es conveniente subcontratar
asesores para que realicen estas actividades. Ejemplo, disefio de manual de uso,

instalacién eléctrica de equipos, publicacion en diarios,
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Alquiler de equipo e instalaciones

Esto es cuando el equipo del proyecto necesita ciertas instalaciones ya que puede ser
demasiado caro si solo se va a uiilizar en pocas ocasiones durante el proyecto. En
estos casos se decide por rentar el equipo necesario para el proyecto. Ejemplos por
este concepto pueden ser la renta de una oficina en un hotel para hacer el
reclutamiento del personal, la renta de un equipo especializado de proyeccién para
presentaciones de avances o la renta de una planta generadora de electricidad
cuando sé esta haciendo pruebas de seguridad en los bancos de respaldo de bateria

de los equipos.

Viajes
Si durante el proyecto se requiere hacer viajes, aunque sean locales, es necesario

incluir estos costos, como boletos de avion, gasolina, taxis, hoteles y comidas.

Ademas de los puntos anteriores, el equipo del proyecto incluya una cantidad para
contingencias, para cubrir situaciones inesperadas que puedan presentase durante el
proyecto. Por ejemplo, cuando se preparan los costos estimados del proyecto,
probablemente se pasaron por alto algunas partidas, tareas que sea necesario hacer
de nuevo, porque no funcionan a la primera vez, o el costo de la mano de obra o

materiales cuyo precio aumenta durante un proyecto para varios anos.

Es una importante practica hacer que la persona que tendra la responsabilidad de los
costos relacionados con el trabajo haga sus estimaciones. Esto ie produce un
compromiso y evita cualquier prejuicio que pudiera ser del resultado que una persona
haga las estimaciones de costos de todo el proyecto. En los grandes proyectos donde
trabajan cientos de personas no es practico hacer que cada una de ellas haga
estimaciones. En estos casos cada organizacion o subcontratista puede nombrar a
alguien para que haga sus presupuestos de esa empresa. Si con anterioridad el

contratista ha trabajado en proyectos similares y ha conservado registros de los



costos reales de varias partidas, se puede usar esta informacion histérica como pauta

para estimar valores actuales.

Los costos estimados deben ser agresivos pero realistas. No deben ser fuertemente
“rellenados” para que incluyan un fondo de contingencia para cualquier cosa que
salga mal. Si los precios son extremadamente conservadores, es probable que el
costo total estimado para la proyeccion sea mayor a lo que esta esperando pagar el
cliente y posiblemente mas alto que el de otros competidores. Por otro lado, si los
precios son exageradamente optimistas y se necesita hacer algun gasto inesperado,
es probable que el contratista pierda dinero o tenga gue pasar la verguenza de ir con

el cliente a solicitar fondos adicionales para cubrir el exceso de costos.

Costo real

Para mantener el seguimiento del costo real de un proyecto, es necesario establecer
un sistema para recopilar, sobre una base periddica y oportuna la informacion sobre
los fondos realmente gastados. Este sistema puede incluir procedimientos y formas
para recapilar la informacion. Se debe de establecer una estructura contable sobre |la
base del sistema de numeracion de la estructura de division de trabajo para cargar el
paquete de trabajo a cada partida del costo real.

Con frecuencia se usan hojas de tiempos semanales para recopilar los costos reales
de la mano de obra. Las personas que trabajan en el proyecto senalan las horas
trabajadas y a donde se debe de cargar este costo. Cuando se reciben facturas por
materiales o servicios que se compraron para utilizarlos en el proyecto, también se

tienen que cargar al concepto apropiado en el proyecto.

Costo comprometido
En muchos proyectos se gastan cantidades de dinero en materiales o servicios que
se utilizan durante un tiempo mas largo que el periodo de presentacién de informes

del costo.
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Es necesario tratar estos costos comprometidos en una forma especial, para que el
sistema asigne una parte de este costo al real, en lugar de esperar hasta que se

terminen los materiales 0 servicios para cargarlos a los costos reales.

Hay valores comprometidos cuando se ordena un producto o servicio, aun cuando el
pago real se realice en algun momento posterior. Cuando se emite un pedido u orden
de compra a un proveedor los fondos para esa orden de compra estan
comprometidos y ya no estan disponibles para gastarlos en otras actividades. Este
monto se tiene que considerar como cargado o separado, puesto que se necesitara
pagarle al proveedor cuando entregue el material o el servicio.

Para permitir una comparacion entre el gasto real y el presupuestado, se debe de
asignar partes de la cantidad comprometida al costo real, mientras se lleva a cabo el

trabajo.
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Capitulo 3.6

Implementacién
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3.6.1 Control del proyecto

El proceso de control del proyecto incluye recopilar periédicamente informacién
sabre el desempefio, comparando el real con el planeado y llevarlo a cabo acciones
correctivas si el desempefio real esta retrasado con relacion a lo planeado. Este

proceso se debe de llevar a cabo periddicamente.

Se inicia estableciendo un plan de linea base que muestre como se lograra el alcance
del proyecto, a tiempo y dentro del programa y presupuesto planeado. Una vez que el
cliente y el lider de proyectos estan de acuerdo en el plan base se puede iniciar el

proyecto.

Para comparar el progreso real con el planeado se debe de establecer un pericdo de
presentacién de informes continuo, que puede ser diario, semanal, quincenal o

mensual dependiendo de la complejidad o la duracion global del proyecto.

Durante cada periodo de presentacion de informes es necesario recopilar dos clases

de datos de informacion;

1 Datos sobre el desempefio real:
« Eltiempo real en que se iniciaron y/o terminaron las actividades

¢ Los costos reales gastados y los comprometidos

2 Informacién sobre cualquier cambio de alcance del proyecto
¢ Se debe de observar que las modificaciones han sido incorporadas al plan y
aceptadas o por el cliente, se tiene que establecer un nuevo plan de linea

base. Es probable que el programa y el presupuesto difiera del original.

Es crucial que los datos y la informacién que se acaban de ver sean recopilados en

forma oportuna y utilizados para calcular un programa y presupuesto actualizados.
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Una vez que se ha calculado el programa y presupuesto actualizado, es necesario
compararlo contra el programa de linea base y analizarlos en busca de variaciones
para determinar si el proyecto va adelantado o atrasado. Si la situacion del proyecto
es correcta, no se necesitan acciones correctivas, se analizara de nuevo la situacion

en el siguiente periodo de presentacion de informes.

Sin embargo, si se determina que son necesarias acciones correctivas, se deben
tomar decisiones con relacién a como revisar el programa. Con frecuencia estas
decisicnes incluyen un compromiso de tiempo, costo y alcance. Por ejemplo, acortar
la duracion de una actividad quizas requiera aumentar los costos para pagar mas
recursos ¢ reducir el alcance de la tarea. En forma similar, disminuir los costos del
proyecto quizas requiera utilizar materiales de calidad diferente a la planeada
ariginalmente. Una vez que se tomo la decision sobre cuales acciones correctivas se

deben realizar, se tiene que incorporar al programa del presupuesto.

El proceso de control continia durante todo el proyecto. En general, mientras mas
corto sea el periodo de presentacién de informes, son mejores las posibilidades de
identificar tempranamente los problemas y hacer acciones correctivas efectivas. Si un
proyecto queda demasiado fuera de control, tal vez sea dificil lograr el objetivo sin
sacrificar el alcance.
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3.6.2. Retroalimentacién de estatus

Las discusiones con numerosas personas triunfadoras han confirmado que las
habilidades de comunicacidn son cruciales para el éxito. La comunicacion oral, escrita
y las habilidades para escuchar representan la diferencia entre la persona exitosa y la

gue no lo es.

Los lideres de proyectos al escribir memorandums y cartas deben de eliminar los
comentarios innecesarios, evitar el rollo y usar solo lenguaje sencillo y claro. Ademas,
los lideres deben de evitar hacer bromas, referencias oscuras y no utilizar

comunicaciones oficiales para descargar la presion.

En realidad las habilidades de comunicacion efectivas se inician con escuchar en
forma activa. Hacerlo no solo asegura la obtencién exacta de la informacién sino
también conduce el desarrollo personal. Por o tanto, el escuchar en forma efectiva
requiere de organizacion mental de la informacion recibida, asi como la evaluacién €
interpretacion de su contenido. Los reconocimientos orales y visuales les permiten

que la otra persona conozca que se le esta escuchando en forma efectiva.

La comunicacion oral

La comunicacion oral puede ser cara a cara o por via telefénica. Puede ser mediante
correo de voz o las conferencias de video. La informacién puede ser dar a conocer en
una forma mas exacta y oportuna a través de la comunicacién oral, la cual
proporciona un foro para la discusion, aclaracién, comprension y retroalimentacion
inmediata. También proporciona la oportunidad de observar el lenguaje corporal gue
la acompana. Incluso las conversaciones telefénicas le permiten escuchar el tono de
voz, la reflexidn y la emocion de la voz. El lenguaje corporal y el tono son elementos
importantes que enriquecen la comunicacion oral. Las situaciones cara a cara
proporcionan una oportunidad aun mayor para una comunicacién enriquecida de lo

que hace la conversacion por teléfono.
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El lenguaje corporal no solo se puede utilizar por la persona que habla sino también
por el que escucha, como una forma de proporcionar retroalimentacion a la persona
que habla. El lenguaje corporal positivo puede incluir el contacto visual directo, una
sonrisa, ademanes con la mano, inclinarse hacia adelante y hacer un gesto de
reconocimiento o de acuerdo.

El lenguaje corporal negativo puede ser fruncir la frente, cruzar los brazos, una
posicion desgravada, inquietarse, bostezar o mirar de un lado a otro. En las
comunicaciones personales los interlocutores necesitan ser sensibles al lenguaje

corporal que refleja la diversidad cultural de los participantes.

Al comunicarse en forma oral, la persona tiene que cuidarse de no usar comentarios,
palabras o frases que se puedan interpretar como prejuicios sexuales, raciales,
perjudiciales u ofensivos. No es necesario hacer los comentarios directamente a una
persona en particular para que sean ofensivos. Los comentarios hechos en un grupo
de personas pueden resultar desagradables para algunos. Los comentarios sobre
costumbres étnicas, apodos, dialectos, religion, apariencias fisicas o amaneramientos

pueden ser ofensivos, incluso si esto no es intencional o se dijo en broma.

En un proyecto es importante un alto grado de comunicacién cara a cara para
fomentar la creacién del equipo, desarrollar buenas relaciones de trabajo y establecer
expectativas mutuas.

El ubicar el equipo de proyectos en un area coman facilita la comunicacion. Es mucho
mas facil entrar a la oficina para preguntarle algo que llamarle por teléfono y quizas
esperar varios dias a que conteste la llamada.

La comunicacion oral debe ser directa y sin ambigiiedades. En ocasiones el ser
exageradamente cuidadoso al comunicar un problema o una preocupacion puede ser
engafnoso y dar expectativas no claras. Se debe verificar que se haya comprendido lo

que se desea dar a conocer solicitando retroalimentacion.
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La comunicacién oral es importante, por ejemplo, no debe de entrar a la oficina de un
colega e interrumpirlo si se encuentra realizando algo importante. En lugar de ello, ~
preguntele cuando seria momento para reunirse. Se debe de sefalar cuanto tiempo
se necesita hablar con él y que tema se va a tratar. Entonces la otra persona sabra si

se trata de 10 minutos o varias horas y vera si es importante o se puede aplazar.

Comunicacion escrita

Los memorandums o correos internos son la manera de comunicarse de manera
eficiente con el grupo cuando no es practico tener una reunion o cuando es
importante difundir una noticia en forma oportuna. Ambas sclo debe de usar cuando
sea necesario y no solo para producir papeleo. Generalmente los participantes en un
proyecto estan muy ocupades y no tienen tiempo para leer correos sobre asuntos

insignificantes que se podran comunicar oralmente en la siguiente reunian.

Una correo interno es apropiado como seguimiento a una conversacion o una llamada
telefénica, para confirmar decisiones o acciones en lugar de confiar en la memoria de

la persona.

La comunicacion escrita se debe de usar principalmente para informar, confirmar o
solicitar. Deben de ser claros y concisos, no deben de incluir largos anexos. Los
participantes del proyecto estan muy ocupados con sus tareas asignadas y pueden
percibir que los inundan con papeleo o correo mas como una molestia que como una
ayuda.

Escucha efecfiva

El escuchar es algo mas gque tan solo dejar que |a otra persona hable. Tiene que ser
un proceso activo, no pasive. El escuchar en forma activa aumenta la comprension y
reduce el conflicto. A continuacién se presentan algunas sugerencias para mejorar las

habilidades de escuchar:
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Centrar la atencién en la persona que habla. El mirar a la persona que esta hablando
ayuda a concentrarse y permite cbservar el lenguaje corporal del orador

1. Participar en una escucha activa. Proporcionar retroalimentacion verbal y no
verbal a la persona que habla. Esto puede incluir el lenguaje corporal, como un

ademan afirmativo reconociendo algo que se dijo.

2. Hacer preguntas. Cuando necesite una aclaracién o mas informacién sobre
algo que dijo la persona, hagale una pregunta de sondeo como ¢podria
decirme algo mas sobre esc?

3. No interrumpir. Cuando alguien esta hablando escuche el pensamiento
completo 0 espere una pausa apropiada antes de interrumpirlo con una
pregunta o un comentario. No interrumpa ni cambie de tema antes de que la

persona haya terminado el mensaje.

Reuniones
Una reunién puede ser un evento para fomentar la creacion del equipo y fomentar las
expectativas, papeles y compromisos del equipo. Vamos a identificar tres tipas de

reuniones que se pueden realizar dentro de un proyecto.

Reuniones para revisar la situacién

Por lo general, la reunion para revisar la situacion del proyecto la dirige o la solicita el
lider del proyecto, normalmente incluye todo el equipo ademas del cliente o la alta
direccién. Los propositos principales son informar, identificar problemas o acciones a
efectuar. Ese tipo de reuniones se deben de efectuar periédicamente y programada
para que los problemas y contratiempos sean identificados tempranamente evitando

sorpresas que pongan en peligro el logro del objetivo de proyecto.
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A continuacion se presenta algunos de los temas que se pueden estudiar en las
reuniones de revision:

1. Logros desde la dltima revision

2. Situacion del costo, programa y alcance del trabajo
3. Acciones correctivas
4

Oportunidades de mejora

Se debe observar que el escuchar la informacion proporcionada en una reunion para
revision de la situacion es una forma, pero no la unica, de que el lider de proyectos y
el cliente obtengan una verdadera comprension de |la situacion del proyecto. También
pueden exponer cualquier producto o partida por entregar, como pueden ser dibujos,

prototipos o informes. Esto confirmara que la partida esta realmente terminada.

Reuniones para solucion de problemas

Cuando un miembro del equipo identifica un problema ¢ posible contratiempo, debe
de solicitar de inmediato una reunién para la solucion del problema con las personas
apropiadas. El identificar y resolver los problemas tan pronto como sea posible es

critico para el éxito del proyecto.

Las reuniones para solucién de problemas deben seguir un enfoque para resolverlos,
como a continuacion se detalla

Desarrollar una exposicion del problema

|dentificar las causas del problema

Recopilar informacion y verificar las causas mas probables.

|dentificar soluciones posibles

Evaluar soluciones alternativas

Determinar la mejor solucion

Revisar el plan del proyecto

Poner en practica la solucion

L P N E DN A

Determinar si el problema ha sido solucionado



Reunijones para revision del disefio técnico
Los proyectos de sistemas de informacion, probablemente requieran de mas de una
sesion de revision del disefio técnico, para asegurar que el cliente esta de acuerdo

con el enfoque del disefio.

Por ejemplo en el caso de un proyecto para €l seguimiento a los pedidos de los
clientes, la compafiia exigira que el lider del proyecto revise con los responsables de
los departamentos involucrados el disefio del nuevo sistema antes de que se apruebe
la siguiente fase del proyecto. Quizas la empresa quiera que ciertos empleados
revisen y aprueben la interfase del sistema y los formatos de los reportes para

asegurarse que cumplira con las expectativas.

Recomiendo que existan 2 tipos de reuniones técnicas

1. Preliminar. Cuando el equipo de proyectos estan trabajando en las
especificaciones, dibujos, graficas, nuevos procesos y flujos. Estas sesiones son
para trasmitir el concepto del sistema al cliente validando que sea lo que nos haya
solicitado.

2. Final. Ya que todo el concepto esta incluido en el disefio, debera de haber una
reunidon para formalizar el disefio. Se requiere obtener la aprobacién del cliente

antes de comenzar a construir.

Reuniones efectivas

¢ Cuantas veces hemos estado en reuniones en donde no tenemos nada que ver o
aportar?, ; Dénde nunca hay una conclusién?, ; Dénde no hay un orden y la sesidn se
vuelve en un maratdn de horas?.

El tiempo del personal es bastante valioso como para despilfarrarlo, ademas del costo
que esto representa. A continuacibn menciono algunos puntos relevantes para

mejorar la efectividad en las reuniones.
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Antes de la reunién

1.

Determine si la reunion es realmente necesaria o si es adecuado utilizar otro
mecanismo como el teléfono o el correo electronico

Determinar el propésito de la reunion, por ejemplo es para compartir, solicitar,
convencer, vender, sclucionar preblemas o tomar decisiones.

Determinar quiénes necesitan participar en la reunién de acuerdo al propdésito.
El niUmero de participantes debera de ser el minimo para lograr el proposito de
la reunion. Las personas que son invitadas deberan saber por que se les pide
que participen.

Distribuir una agenda con anticipacion. Esta debe de incluir los temas que se
van a ver en la reunidn y el tiempo estimado asignado a cada punto.

Hay que preparar ayudas visuales o material a entregar. Las graficas, cuadros,
fotografias 0 modelos son ayudas visuales efectivas. Con frecuencia estos
materiales centran la atencidn de la discusion y evitan distracciones y
confusiones. Una imagen vale mas que mil palabras.

Hacer los arreglos para el salén de la reunion. El salon debe de ser lo
suficiente para alojar al numero de personas invitadas para que no se sientan
incomodas o amontonadas. Las ayudas como proyectores, pizarrén, rota folios

o videos deben de probarse antes de hincar la reunion.

Durante la reunion

1

Comenzar la reunidon a tiempo. Si la reunién no inicia a tiempo, las personas
adquieren el habito de llegar tarde, porque saben gue de todos modos la junta
no iniciara a tiempo. De otra manera las personas pasaran verglienza por
haber llegado tarde a una junta que esta en marcha.

Nombrar a un encargado de tomar notas. Alguien debe de ser nombrado
preferentemente antes de la reunién para tomar notas. Estas deben de ser
concisas y abarcar las partidas de decisiones, acciones, asignaciones y fechas
de compromisos. Las minutas muy detaliadas pueden ser una molestia, tanto

para hacerias como para leerlas.
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3. Facilitrar no dominar la reunién. El lider de proyectos no debe dirigir todas las
discusicnes, sino mas bien debe permitir que los otros participantes dirijan
sobre los temas que les han sido asignados. Hay que limitar la participacion de
los que bhablan demasiado, estimular la participacion, controla las
interrupciones y las conversaciones entre los miembros y hara las transiciones
a los siguientes temas en la agenda.

4, Resumir los resultados de la reunién. Asegurarse de que todos los
participantes tengan una comprension clara de todas las decisiones y partidas
de acciones. El lider debera expresar en forma verbal estos asuntos para
ayudar a evitar cuaiquier mal entendido.

5. Evitar que se exceda mas del tiempo programado. Los participantes quizas
tengan otros compromisos U otras reuniones posteriores. Si no se cumple con
todos los temas de la agenda, es mejor proegramar otra reunion para las
personas involucradas en esos temas. De todas formas deben de ser asuntos
de menor prioridad, ya que la junta debid organizarse en orden del mas
importante al menos.

6. Publicar los resultados dentro de las 24 horas posteriores como maximo. El
documento debe de ser conciso y si es posible de solo una pagina, las notas
no deben de incluir el detalle de todas las discusiones. Debe de contener las
decisiones tomadas y las acciones incluyendo quien es el responsable, la
fecha estimada a entregar. También puede relacionarse quienes estuvieron en
la junta y los ausentes. Los resultados de la reunion se deberan distribuir a

todos los invitados aunque no hayan asistido.

136



3.6.3 Puesta en Operacioén

Ahora gue ya esta el proyecto desarrollado, que ya fueron efectuadas las
pruebas de campo y los resultados fueron los adecuados, es momento de iniciar la

puesta en operacion.

Para este importante proceso sugiero haber validado algunos puntos importantes;

Notificacion a los involucrados

Hay que definir la fecha en que el nuevo sistema iniciara operaciones, una vez que
esta definida, se debe de hacer la difusién adecuada en los medics de la empresa
para que todos estén en el mismo canal y evitar sorpresas.

Se sugiere que se haga publicidad y sea puesta en los lugares mas concurridos como
el comedor, la entrada a las oficinas y hasta hacer mantas alusivas al proyecto, bien

valen la pena,.

También es importante mencionar si se tiene dudas con quién se puede canalizar
para su atencion, ejemplo un departamento, un teléfono o una persona responsable

del proyecto.

Capacitacion

Los usuarios ya deben de dominar la nueva herramienta mediante la capacitacion
tedrica y practica de la nueva herramienta.

Previamente se debid de efectuar un esquema de educacion para todo el personal

involucrado en el nuevo proyecto.

Plan de contingencia

En caso de que las cosas no salgan como se planearon, se debe de tener un plan de
regreso al sistema anterior. Incluyendo todos los movimientos contables, cambios de
estatus, recepciones de material, equipos de respaldo, etc. Siempre se debe de

esperar lo mejor pero hay que estar preparado para lo peor.
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Rof de turnos

Cuando un sistema importante inicia operaciones, es recomendable que exista un rol
del personal del departamento de informatica durante las 24 horas para ver el
comportamiento del sistema, asi como para atender posibles urgencias en las
aplicaciones.

Debe de haber una lista con los teléfonos de todo el personal que da soporte para
que pueda ser |ocalizada en cualquier momento.

Debe de definirse un horizonte en dias para mantener las guardias, esto puede ser de
un dia, una semana o un mes, dependiendo de los resultados del comportamiento del

nuevo sistema.

Ya que esta en operacion el nuevo sistema, se debe de hacer auditorias sobre los
puntos criticos del funcionamiento.

Por ejemplo, si estamos implementando un nuevo control de almacén, se debera de
validar las entradas, salidas, folios y existencias. Con este tipo de revisiones
podremos estar confiados del funcionamiento del sistema, y por lo contrario no darnos
cuenta hasta el cierre de mes de que la nueva herramienta no hacia correctamente
las bajas de articulos en el almacén, sienda este un problema mayusculo,
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3.6.4 Resistencia al Cambio

La resistencia al cambio consiste de cualquier comportamiento del empleade
para desacreditar, retardar, o prevenir la implementacién de un cambio de trabajo.
Los empleados se resisten al cambio porque amenhaza sus necesidades de
seguridad, interaccion social, competencia y autoestima.

Los seres humanos estamos familiarizados con el cambio y a menudo nos probamos
a nosotros mismos que nos podemos adaptar. jPor que algunas veces hay
resistencia al cambio en el ambiente laboral? Esta pregunta se la han hecho muchas
personas desde el inicio de la revolucién industrial. El rapido cambio requerido para
la era electrénica, el saltc hacia una economia de servicio y el crecimiento de una
economia global ha hecho que ia respuesta a esta pregunta sea muy importante.
Aunque los lideres de proyecto utilicen sus habilidades para efectuar el cambio,
frecuentemente descubren gue los empleados no estan convencidos de esta

necesidad.

Las organizaciones tienden a tener equilibric en su estructura social, este equilibrio es
establecido cuando el personal logra un grupo estable de relaciones con su
medioambiente. Ellos saben como tratarse unos a otros, como hacer su trabajo y que
es lo que pueden esperar en un futuro. Cuando el cambio se presenta, se requiere de
nuevos ajustes mientras la organizacion busca su nuevo equilibrio. Cuando los
empleados son incapaces de adaptarse a los ajustes, la organizacion esta en estado

de desequilibrio.

Este desequilibrio lieva a los lideres de proyecto a un dilema. Por un lado el rol del
lider es introducir cambios organizacionales continuos para llevar a la empresa a una
mejor manera de hacer las cosas. Aqui el ral del lider es "proactivo” anticipando a los
eventos, iniciando el cambio y tomando control del destino de la empresa. Por otro

lado, parte del rol del lider es restaurar y mantener el equilibrio entre el personal. En
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este rol el lider es méas “reactivo”, responde a los eventos, se adapta al cambio y

afronta las consecuencias del cambio.

Afortunadamente, en la mayoria de las empresas, el cambio ocurre en una base de
alguna manera menor. Asi puede afectar a poca gente, y puede ser incremental. Por
ejemplo, nuevos procedimientos o nuevos empleados que se agregan al grupoc de
trabajo, para los trabajadores existentes no necesitan cambiar todas las dimensiones
de sus trabajos o adquirir nuevos comportamientos. En tal situacidn el nuevo

equilibrio puede llegar rapido.

Respuestas al cambio

La manera en que las personas sienten el cambio es un factor que determina como
van a responder a ello. Este sentimiento no es resultado del azar, es causado. Una
causa es la historia personal, que se refiere al proceso biologico de la gente, su
historia (familia, educacion, trabajo, puesto), y todas sus experiencias fuera de
trabajc. Como segunda causa es el medioambiente de trabajo en si. Refleja el hecho
de que los empleados son miembros del grupo y sus actitudes estan influidas por sus
cbdigos, estilos y normas.

La gente interpreta el cambio individualmente y tiene su propia respuesta. Sin
embargo, algunas veces muestran su afiliacion al grupo uniéndose en alguna

respuesta uniforme hacia el cambio.

Costo beneficio

Todos los cambios siempre tienen afgun costo. Por ejemplo, un nuevo procedimiento
de trabajo requiere la inconveniencia de aprender nuevas habilidades.
Temporalmente puede requerir mas trabajo y reducir satisfaccion. Hay ademas el
costo de nuevo equipo y la relocalizacion del equipo antiguo. Estos costos no son
meramente econdémicos, ademas son sicoldgicos y saciales. Estos deben de ser

pagados para ganar los beneficios propuestos por el cambio.
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Porque los costos estan asociados a los cambios, las propuestas de cambios no son
siempre deseables. Se requiere de un andlisis cuidadoso para determinar su utilidad.
Cada cambio requiere un analisis detalladoc de costo beneficio. A menos que el
cambio proporcione beneficios superiores a los costo, no hay una razén para el

cambio,

Es inutil examinar solo los beneficios economicos y costos, aunque si hay un
beneficio econdmico, el costo social y sicolégico puede ser mayor. Aunque no es
practico reducir costos sociales y psicologicos a niumeros, siempre deben de ser
incluidos en el proceso de toma de decisiones. Casi cualquier cambio involucra
alguna perdida sicologica por |la incertidumbre que es impuesta a la gente mientras se

trata de ajustar.

En algunos casos el costo sicologico del cambio puede ser tan severo que afecta la
salud fisica del empleado. El rango de tolerancia para el cambio dentro de un grupo
de empleados puede variar desde muy alto a un nivel bajo. Sin embargo cuando el
nivel es excedido, las respuestas al stress pueden determinar la salud. Por ejemplo
mudarse a una nueva ciudad, requiere la nueva necesidad de buscar una nueva

casa, nueva escuela para los hijos, perdida de amigos.

Naturaleza y efecto

La percepcion del cambio puede ser real o imaginaria, intencional o sin intencién,
directa o indirecta, largo o pequefio. Sin tomar en cuenta la naturaleza del cambio, los
empleados trataran de protegerse de los efectos. Sus acciones pueden variar desde
quejas, patear el piso, resistencia pasiva, abstinencia de participacién, sabotaje y

reducir productividad.
Aunque el personal tiende a resistir el cambio, esta tendencia es puesta por su deseo

de nuevas experiencias y las recompensas que vienen con el cambio. No todos los

cambios son resistidos, algunos son bien vistos por los empleados. Una leccion para
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el lider es que el cambio es verlo como un éxito o un problema, dependiendo de que

tan eficaz se administra la resistencia.

La inseguridad y el cambio son condiciones que ilustran como una reaccion en
cadena se puede desarrollar en el comportamiento organizacional. El efecto de una
reaccion en cadena es una situacion en donde el cambio que afecta a una persona o
pocas personas puede llevar a una reaccidn indirecta a mucha gente, quizas cientos

o miles, porque hay intereses mutuos en ello.

Razones de resistencia

Los empleados pueden resistir al cambio por tres motivos principales. Primero,
pueden no sentirse a gusto con la naturaleza del cambio en si. Puede violar su
sistema moral de creencias, pueden creer que es una decision técnica incorrecta, o
simplemente pueden estar renuentes a la incertidumbre. La gente puede resistirse por
el miedo a lo desconocido, amenaza a su seguridad en el trabajo, o la falta de

demostracion del problema.

La segunda razon es el Método por el cual el cambio es introducido. La gente puede
resentir cuando no ha sido informada, ¢ rechazar una decision autoritaria en donde no

han sido invelucrados en el proceso de cambio.

La tercera razén a la resistencia es inequidad experimentada cuando la gente percibe
que ellos tienen que cambiar mientras que otros ganan los beneficios del cambio. Su
resistencia serd mas intensas si las tres razones existen. La gente esta en
desacuerdo con la naturaleza del cambio, el método que se utilizo y no ve ninguna

ganancia personal en el cambio.
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Tipos de resistencia

Hay tres tipos de resistencia

Resistencia logica

Esta resistencia esta basada en el desacuerdo con los hechos, razonamiento
racional, l6gica y ciencia. Esta resistencia se incrementa del tiempo actual y esfuerzo
requerido para ajustarse al cambio, incluyendo nuevas actividades en el empleo que
deben ser aprendidas. Aunque el cambio sea favorable para los empleados en el

largo plazo, estos costos deben de ser pagados.

Resistencia sicoidgica

Esta tipicamente basada en las emociones, sentimientos y actitudes. Es internamente
l6gica desde la perspectiva de la actitud del empleado y su sentimiento sobre el
cambio. Los empleados pueden temer a lo desconocido, desconfiar en [os lideres o
sentir que su autoestima es amenazada. Aunque los lideres pueden creer que no hay
justificacion para estas actitudes, son muy reales en los empleados y los lideres

deben de tomar en cuenta.

Resistencia sociolégica

Es [6gica cuando es vista como un producto de un desafio a los intereses del grupo,
normas y valores, Los valores sociales son poderosas fuerzas en el medioambiente,
deben de ser consideradas cuidadosamente. Existen coaliciones politicas, valores en
el sindicato, y valores en la comunidad. En un pequefic grupo existe amistad y
relaciones que pueden ser afectadas por los cambios. Los empleados se haran
muchas preguntas como ;es el cambio consistente con el grupo?, ;Mantiene al

grupo?.
La resistencia no es del todo mal. Puede dar algunos beneficios. La resistencia puede

obligar a los lideres a repensar sus cambios propuestos, asi estaran mas seguros de

gue son apropiados.
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Patrticipacion

Una manera fundamental de tener soporte para el cambio es a través de la
participacion. Facilita al empleado para que se comunique, discuta, haga sugerencias
y se interese en el cambio. La participacion refuerza el compromiso en lugar de
quejarse de! cambio.

Los empleados necesitan participar en el cambio antes de que ocurra, no después.
Cuando ellos pueden estar involucrados desde el inicio, se sienten protegidos de
sorpresas y sienten que sus ideas son tomadas en cuenta. Por otro lado, los
empleados sentiran que si se les involucra después del cambio, no es mas que un

megcanismo de venta y manipulacion por el lider.

Otra manera de construir soporte en el cambio es asegurarse que haya recompensas
para los empleados en |a situacion de cambio. Es natural que los empleados
pregunten ¢y que hay en esto para mi?. Si ellos ven que el cambio solo trae perdidas
y no ganancias, no pueden estar entusiastas.

Las recompensas le trasmiten a los empleados que nos interesan. Que deseamos
tanto el cambio asi como al empleado. Ademas a los empleados las recompensas les
da un sentido de progreso. Ambos crecimiento econdmico psicologico son Otiles. Los
empleados aprecian un pago adicional ¢ una promocién, pero también apreciaran
apoyo emocional, capacitacion en nuevas tareas y reconocimiento del lider.

Es deseable para un cambio dar la compensacion tan rapido como sea posible. Para
el punto de vista de un empleado, lo que es bueno en general, no necesariamente es
bueno para el empleado, y lo que es bueno para el largo plazo, quizas no lo sea para
el corto plazo.
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3.6.5 Beneficios obtenidos

Después que el proyecto este en marcha, se debe de revisar si cumplié con su
objetivo y es momento de determinar los beneficios.
Es importante haber documentado cuando se planeo el proyecto cual es la situacion
actual y la propuesta. En |a situacion actual, se debe de cuantificar en lo posible los
tiempos y costos para hacer el trabajo, por ejemplo, para despachar un pedido se
requiere de 5 dias desde su captura en el sistema hasta su embarque, ahora con el

nuevo sistema se ha reducido al 40% y el ciclo es de 3 dias.

Se requiere comparar estadistica de operaciones en el antes y después, por ejemplo,
antes se tramitaban 4 embarques por hora, después del proyecto la tendencia es de 6
por hora.

Este tipo de beneficios también pueden ser cuantificables en horas hombre o en
dinero que la empresa esta ahorrando. Volviendo al ejemplo de embargues, se
requeria de 8 horas para efectuar 32 embarques, ahora en 8 horas se logra 48

embarques.

Otro punto que nos ayuda a obtener beneficios, es preguntar al cliente o usuario el
grado de satisfaccion que obtuvo por el proyecto, ellos son los que a final de cuentas
determinan cuando es un buen trabajo y cuando no. El usuario tiene un punto de vista
ya que él es quién vive con la nueva operacion del sistema y nos pueden dar
comentarios positivos tales como: Es mas rapido, mas sencillo, tiene mejor estructura,
son menos pasos, la interfaz es mas amigable, etc. Este es un valor tal vez cualitativo
mas que cuantitativo pero un beneficio importante para el departamento.

Cuando el proyecto de informatica es bastanie grande como por ejemplo cambiar de
ERP a la empresa, los beneficios llegan en meses, debido a que la maycoria de las
veces, parte de la estructura de operacién se traslada al nuevo ERP y ofrece
resultados similares al sistema anterior. Con el paso del tiempo se veran resultados
tales como: integracion de la informacién, estandar de interfase, estandar de

conceptos, y las nuevas mejores practicas que tiene el nuevo ERP.,
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3.6.7 Celebrar los logros

Un lider que impide o ignora las ceremonias de la organizacion, que las
considera frivolas o poco eficaces en funcion de costos, esta ignorando los ritmos de
la historia y nuestro condicionamiento colectivo. Las celebraciones son puntuacion
gue otorga sentido al paso del tiempo, sin ellas no hay comienzo ni finales. La vida de

convierte en una serie infinita de dias miércoles.

Las celebraciones particularmente entre distintos departamentos derriban las
barreras. Ayuda para que la gente se aleje de sus funciones en la empresa y se

relacione entre si de otra manera.

Los festejos son los procesos donde se honra a las personas y se comparte con ellas
el dulce sabor de éxito. Para una mejor celebracion recomiendo cuatro elementos:

1) Enunciar con alegria los principales valores

2) Hacer publicas las ceremonias

3) Participar en forma personal

4) Crear redes de apoyo

Enunciar con alegria los principales valores

El punto de partida para conducir con alegria es determinar que ocasiones habra de
celebrarse. La gente pierde interés y deja de participar en el juego si cada vez que
recibe la pelota el publico le da una ovacién. Los festejos no constituyen una simple
diversion. Tambiéen deben de resaltar y fortalecer los principales valores de ia
organizacion. De este modo la gente sabe gue se valora y se siente estimulada a

intentarlo cuando tiene la ocasion.
En cualguier celebraciébn, para mantener la credibilidad es importante tener

coherencia con los principales valores. Los que el lider dice y lo que festeja debe ser

una misma cosa; De otro modo la celebracion aparecera como falsa.
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La autenticidad es lo que otorga el éxito a casi todas las celebraciones. El festejo
debe ser una expresion honesta de compromiso con ciertos valores, con el trabajo
arduo y con la dedicacién de la gente que defiende esos principios

Hacer puablicas las ceremonias

Hemos visto que la naturaleza publica de los eventos otorga visibilidad a los actos,
por lo tanto genera mayor responsabilidad. Su caracteristica es reforzar el
compromiso con los principales valores y demostrar que el lider es serio en la
importancia de fomentar estos principios.

Las celebraciones no resuelven los problemas, pero un ambiente festivo reduce el
stress y la amargura gque rodea las dificuliades. El ambiente positivo en una planta
hace que la gente se muestre mas positiva ante los desafios diarios de trabajar en

una empresa.

Muchas veces, las ceremonias publicas mas significativas y memorables son aquellas
que se producen en forma espontdnea. Una palmada en la espalda, una invitacion a
comer o una fiesta improvisada de 30 minutos, son celebraciones que crean una

impresion favorable sobre la gente.

Participar en forma personal

Piensa en las impresiones que tiene de su propic gerente o maestro. Cuando
pedimos que nos hable sobre sus lideres como estas, por lo general se refieren a los
detalles interpersonales y del modo que esta conexiones emocionales afectan su
relacion. Evidentemente el liderazgo es un vinculo basado en la participacion

perscnal.

Los lideres juegan un papel muy especial en el arte de la celebracién, porgue ellos

son visibles y muchas veces sirven de modelo a los demas.
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Recuerdo en una empresa a la que perteneci, cuando fue la navidad el aguinaldo fue
entregado personalmente por el director de la empresa.

Se preparo con una lista del personal por departamentes y fue a las oficinas, a cada
empleado le pregunto su nombre y le dijo “este es tu aguinaldo esfuerzo de tu trabajo
durante el ano”.

Aguel evento creo que siempre sera recordado por cada trabajador de la empresa, ya
que no siempre se tiene contacto con el director de la empresa y sobre tode en una

fecha especial.

Crear redes de apoyo social

Mediante el proceso de celebrar |os logros, [os lideres crean redes de apoyo social,
reunen a las personas que comparten los mismos objetivos. Y cuando los miembros
de una organizacién interacttan en niveles que exceden de lo profesional, es

probable que lleguen a preocuparse unos por otros.

Celebrar los logros fortalece el interés comun de la gente por llegar a destino y
permite que todos se sientan incluidos.

Creer que formamos parte de un equipo sino que pertenecemos a algo mayor y mas
significativo genera una gran motivacion para alcanzar el éxito. Estar incluido y cerca

de los demas incrementa nuestra sensacion de pertenencia y espiritu de equipo.

La administracién tradicional solia afirmar “ No establezcas vinculos muy cercanos
con la gente, o no seras capaz de tomar esas decisiones dificiles”. Pero esta es una
arma de dos filos. Los logros extraordinarios solo se consiguen cuando los lideres y

equipos por igual se comprometen personalmente con la tarea entre si.

La diversion no es un |ujo, ni siquiera en el trabajo. Casi todas las experiencias de
liderazgo fueron una combinacién de trabajo duro y diversién. De hecho la mayoria de
las personas con quienes hablamos afirmaron que sin la diversion y el placer que
experimentan con el equipo, no hubieran sido capaces de mantener el nivel de

compromiso y el trabajo requerido.
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Capitulo 3.7

Herramientas para el control de Proyectos
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3.7.1 Diagrama de Gantt

En un desarrollo independiente de sistemas de administracion de proyectos,
Henry L. Gantt desarrollé un modo de representar graficamente las actividades a lo
largo de una escala de tiempo.

El gréfico de Gantt cubre las distintas funciones de la programacién: asignaciéon de
recursos y determinacion de la secuencia y cronologia. A pesar de su sencillez
constituye uno de los métodos de programacién mas completos y, sin duda, el mas

usado.

E! grafico se confecciona a dos escalas: en la horizontal se mide el tiempo (en horas,
dlas, semanas, etc.); En la vertical, se ordenan los elementos que intervienen en la
programacion: Maquinas, hombres, tareas, 6rdenes de trabajo, etc. El gréafico
establece, de tal forma, una relacién cronologica entre cada elemento productor o
tarea. Las subdivisiones horizontales del espacio en el grafico representan a la vez
tres cosas: transcurso de una unidad de tiempo, trabajo programado para ese
intervalo y trabajo realizado efectivamente en ese lapso. La inclusién simultanea de
estos dos Ultimos aspectos (generalmente se lo hace mediante segmentos trazados
en distintos colores o de diferente contextura o forma) implica cotejar lo programado

con lo realizado, es decir controlar lo programado.

En la siguiente figura muestra un ejemplo de gantt, en este caso es un plan macro
para implementar un ERP en una empresa.
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Figura 3.7.1.1 Ejemplo macro de actividades para un plan de implementacion de una

herramienta ERP

ID Task Name
1 Pre Implementacion
2 | Alcance del proyecto
8 | Beneficos del proyecto
4 Evaluacion de la herramienta
[ 8§ | Seleccion de herramienta
"B Analisis
[ 7 Flujos y procesos actuales
8 | Roles y funciones existertes
g | Propuesta Infrasstructura computacional
10 Diseiio
. 11 Modelos de procesos deseado
712 Espacificaciones de software
713 || Transterencia de informacion
14 Construccién
15 | Desarrolio de modelos
718 | DesarrolloInterfase del usuario
7 Configuracion del sistetna
18 | Implementacion
|19 Capacitacion personal
720 | Nuevss poiticas y procedimientos
|21 Pruebas en parsielo
22

201

| Duration

Qrd [atr1ar2[ar3 atrd (ot [ar2[ar3 | atra

2003

a1 Jar2]ar3

=
f§] Comite
Comite
Comite

165 days?
20 days?
15 days |
90 days
60 days
180 days |
120 days i
30 days |
30 days
180 days
80 days |
60 days
60 days
180 days |
30 days ‘
60 days |
90 days I
210 days
60 days
80 days |
60 days |
30days '

Comite
e
Contraloria
Contraloria,Ing. Industrial
; TL
ey
Comite,T.l.

Comite,T.l.
TL

—

Comite,Ing. Industrial

T.L

T.L,Comite
e

Proveedor

Contraloria

Usuarios,T.l.
‘Todos
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3.7.2 Ruta Critica (MRC)

El proceso de informatizacién de la administracion de proyectos se inicid en los
afos 50. las empresas DuPont Corporation y Remington Rand, en un esfuerzo por
mejorar las técnicas de programacion de proyectos, desarrollaron un sistema de
programacion llamado Método de Ruta Critica: un modelo matematico que calcula la
duracién total de un proyecto basandose en la duracion de cada tarea en particular y

en sus dependencias, y que identifica qué tareas son criticas.

Durante los afos 50, la Marina de EE.UU. desarrollé el proyecto de los misiles
*Polaris”, un sistema de armamentos basado en submarinos. Lockheed, el contratista
principal del proyecto, cred el sistema de programacion PERT ( Program evaluation
and review technique) que utiliza probabilidades estadisticas para calcular las
duraciones previstas. Hoy en dia, un diagrama PERT (también llamado diagrama de

red) hace referencia a la representacion grafica de las relaciones entre tareas.

El método del camino critico, lamado también con la sigla PERT aplica principios de
la teoria de los gréaficos. Esta teoria realiza el estudio de procesos, estructuras y
sistemas mediante graficos. Se denomina “grafico” a un conjunto de puntos llamados
“nodos” y a un conjunto de arcos gue vinculan esos puntos. Los procesos o proyecios
a programar se representan mediante estos graficos; cada tarea es simbolizada por
un nodo o por un arco. Establecidos los tiempos que corresponden a las tareas, el
método busca determinar la secuencia de arcos adyacentes (denominada camino)
que, yendo desde el principio al final del proceso o proyecto, tenga mayor duracién.
Este es denominado “camino critico” e interesa conocerlo, pues condicionara la
duracion total del proceso o proyecto: por ello, las tareas comprendidas en ese
camino (“tareas criticas”) deben ser las mas controladas y en caso de desear

acelerarlo, habra que comenzar por ellas.



Este método es utilizado, por lo tanto, para aquellos procesos o proyectos que tienen
un comienzo y una terminacién (es decir que no son continuos) y que presentan cierta

complejidad en la interrelacién de las tareas que los forman.

Reduccion de la programacion cambiando ia ruta critica

La manera mas evidente de reducir la duracidon de la programacion consiste en
reducir la ruta critica mediante la eliminacion o combinacion de tareas. Este método
puede ser también el mas dificil, ya que es necesario identificar las tareas que no
sean absolutamente necesarias para completar el proyecto.

Si no es posible eliminar o combinar tareas, se puede considerar la posibilidad de

cambiar algunas tareas para que dejen de estar en |a ruta critica.

Observe cada tarea en la ruta critica para ver si puede dividirse en subtareas. Para
que el trabajo avance, quiza no sea necesarioc que algunas de las subtareas se
completen de manera secuencial, por lo que se podra reducir la ruta critica

convirtiendo algunas de las subtareas en subcriticas.

Lotus Notes

En el mercado de sofware existe un producto llamado Lotus Notes, que apoya en la
colaboracion cuando se desea integrar informacion para un proyecto.

Ofrece aplicaciones de Web capaces de estar en tiempo real con mensajes, compartir
aplicaciones, documentos, juntas virtuales y un flujo para el manejo de documentos.
Contiene un grupo de calendario que permite visualizar los tiempos libres y ocupados
de todo el equipo a la vez, es facil manejar multiples calendarios, citas y delegar

responsabilidades.

Este paquete tiene aplicaciones de desarrollo que pueden conectarse para acceder

de manera intuitiva datos a un ERP.



Ofrece también un solo “inbox” en donde puedes tener los correos internos y los de
internet.

Con este tipo de software ayuda en reducir el uso de papeles, ya que ia informacion
de los planes esta en vivo y se puede consuitar en cualquier momento desde
cualquier lugar, esto ayuda a tener la Glitima version del plan para todo el equipo del
proyecto.

Existen en el mercado distintas herramientas para el control de proyectos, Lotus
Notes es un solo ejemplo que tome como base para ver las bondades de una
herramienta actual, no se pretende hacer publicidad, decir que es la mejor o Gnica en

el mercado.



3.7.3 Portafolio de proyectos

En una compania, por curiosidad una persona les pregunto a sus compareros
en que proyectos estaban trabajando y plasmo las respuestas en una hoja de calculo.
Cuando se analizaron los resultados de las entrevistas encontraron que el 80% de [os
proyectos estaban traslapados. Habia 14 esfuerzos distintos para tratar de lograr un

solo objetivo de servicio al cliente.

Cuando hay muchos esfuerzos y no hay resultados claros, se sugiere tener un
portafolio de proyectos. Es un lugar en donde se registran y controlan todas las
inversiones de sistemas como un grupe de actividades relacionadas en un lugar
llamado portafolio.

Adicional de tener una vista global de todos los proyectos, un buen portafolio hara
mas facil a los directores el aseguramiento de que la inversién esta bien balanceada
en tamafo, riesgo y retorno. Si se usa adecuadamente incrementara el valor del
departamento de informatica cuando se identifica los proyectos que son redundantes
0 muy riesgosos, o el caso de mover el presupuesto econdmico hacia proyectos de

mayor valor que los de menor valor.

Otro valor posible, es que se habla de negocios con los otros directores de la
empresa y nos paosiciona en la misma mesa en donde se hace la planeacion

estratégica del negocio

Elementos para la administracién del portafolio de proyectos
Para no hacer una definicibn cuadrada de lo que debe de ser exactamente un
portafolic de proyectos, menciono cuatra niveles que deben de estar contemplados en

su definicion

Colocar todos fos proyectos en una base de dafos.



Inicia con nombre del proyecto, descripcion, costo estimado, tiempos estimados,
recursos, etc. Coleccionar todos estos datos puede ser una ardua tarea, pero génera
resultados interesantes al final.

El beneficio principal es identificar redundancias, por ejemplo en una empresa donde
hay varias divisiones donde se planea construir una pagina Web para cambios de
ingenieria en los productos, en lugar de hacer varias paginas, se puede hacer solo
una y posteriormente implementarse en el resto de las divisiones. Esto puede tener

un beneficio econdmico en escala.

Priorizar

Por ejemplo, si priorizamos los proyectos en base al riesgo de éxito, podria aumentar
la credibilidad del departamento de informatica ante los ejecutivos.

Cuando el portafolio de proyectos sé prioriza unos contra otros por ejemplo: un ERP
es mas importantie para la empresa que un CRM, en términos de relevancia ERP
tiene 20 porciento de riesgo con una 60 porciento de amortizacion, mientras que el
CRM tiene un 80 porciento de riesgo con un 90 porciento de amortizacion. Este tipo

de decisiones forza la alineacion de informatica hacia una vision mas estratégica.

Dividir dependiendo la inversion

Como sugerencia un portafolio se puede dividir en base a; Proyectos que generan
utilidades, proyectos para mejora continua y proyectos para la estrategia del negocio.
Con esta macro divisibn podremos asignar €l presupuesto de informatica en los
proyectos que el negocio méas necesite.

Automatizar

Ya que nuestro portafolic es una coleccién de documentos, datos e informacidn, no
significa que sea estatica. Esto debe de ser muy dinamico y con vida propia.

Sugiero que se efectué cierta automatizacion para que los proyectos puedan ser
actualizados por varias personas, también que al momento de agregar un nuevo
proyecto, haga preguntas como que tecnologia necesita, cuanto dinero cuesta,

tiempo estimado, etc.
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La parte que no se puede automatizar es la toma de decisiones, con esta ayuda, el
departamento de informatica invertira menos tiempo en administrar el portafolio de
proyectos y mas tiempo en interpretar lo que esta pasando para tomar acciones

correctivas.

157



Capitulo 3.8

Ejemplo de metodologias comiinmente aceptadas
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Como un ejercicio practico, en este capitulo quiero mencionar que existen

distintas metodologias para iniciar, evaluar o implementar proyectos en el area de
informatica.
No hay que inventar el hilo negro, existe mucha documentacioén en libros, internet o
cursos de capacitacion, no es mi intencién ahondar en todas ias metodologias, pero si
dar una muestra de como una metodologia ayuda a tener una vision global en los
proyectos

3.8.1 Metodologia para implementar un CRM

Un CRM “Customer Relation Management” se podria traducir como
administracion de la relacion de los clientes, es una herramienta de vanguardia que
integra la informacion de la empresa encaminada a ofrecer un mejor servicio a los
clientes y ofreciendo informacion muy util para la mercadotecnia, los productos mejor
vendidos, la contribucion de los productos, los clientes mas rentables y 1o que no le

conviene hacer a la empresa en su ambito comercial.

Los principales pasos a considerar son:
Estrategia del proyecto

Analisis y diseno

Construccion

Pruebas y Piloto

U SO Sl

implementacién

Estrategia del proyecto (actividades)
1. Definicion de objetivos globales y alcance
2. Funcionalidad esperada, arquitectura, interfase con otros sistemas vy
entendimiento de la solucidn propuesta
3. Definicion del plan del proyecto marcande las tareas especificas,
requerimientos de recursos, tiempos y entregables para implementar la

solucion propuesta
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Analisis y diseno

1.

Analizar el proceso de negocio

2. Analizar los datos y sus requerimientos funcionales
3.
4

Los requerimientos se mapean y documentan en flujos

Disefio de la interfase

Construccion

1.
2.

Configurar la aplicacion y generacion de reportes

Desarrollo de la transferencia de informacion desde otros sistemas

Pruebas y Piloto

i

gruk @ R

Verificar rapidez de los procesos
Pruebas de aceptacion
Cambios al piloto

Plan de soporte

Liberacién formal por el usuario

Implementacion

1.
2
3.

Entrenamiento a los usuarios
Configuracidn final y tuning del ambiente en produccion

Conversion de datos que son input al sistema
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3.8.2 Metodologia para implementar ERP’s

Un ERP “Enterprise Resource Management” pudiera traducirse como la
administracién de los recursos empresariales, es una herramienta integral que cubre
los principales ciclos del negocio, en el mercado existe infinidad de productos de esta
indole, normalmente son muy utiles a las empresas que tienen sistemas aislados,
distintos tipos de plataformas o aplicaciones que no se hablan. Este tipo de proyectos

son de mucha inversion y de tiempos de implementacion mayores a 12 meses.

Hay 3 factores importantes para una implementacion exitosa de un ERP (Enterprise

Resource Planning)

1. Las necesidades operacionales deben guiar el proceso de implementacion para
asegurarse de la alineacion apropiada del sistema a las operaciones de |la empresa, y

asegurarse que el sistema de informacién entregara valor a los usuarios.

2. Adoptar un nuevo ERP puede ser aceptado solo cuando los usuarios son parte del
proceso de cambio.

3. La implementacion del sistema requiere un staff con conocimiento técnico para
construir y manejar las nuevas funcionalidades. con procesos redisefados y un

equipo de transicion para entregar estos tres factores

Pasos a considerar cuando una empresa comienza la tarea de implementacion de un
ERP

Pre Implementacion

Ayuda a identificar las necesidades operativas, objetivos del negocio, planes
estratégicos y otros factores que definen el alcance y objetivos de la solucion de ERP.
Se requiere identificar las expectativas de beneficios, magnitud del cambio, proceso

de redisefio y la funcionalidad.
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Los entregables de esta fase son: Alcance del proyecto, Anadlisis de beneficios,
Presupuesto del proyecto, plan de administracion del cambio, plan general de
implementacién, administracion de la infraestructura, plan de posibles riesgos,
presentacion a la direccion.

También hay que hacer la evaluacion de la herramienta adecuada a los procesos del

negocio.

Analisis

Evalla las bases organizacionales que seran fundamentales para el proceso de
redisefo. El proceso de negocio es analizado para entender las condiciones actuales.
Los requerimientos técnicos son revisados para determinar las necesidades a
construir. Se requiere de una evaluacion cultural y del personal necesario para

efectuar la transicion.

Algunos entregables de esta fase son: Flujos del proceso actual, actividades
operativas y oportunidades de mejora, estructuras organizacionales del negocio, roles
existentes y responsabilidades, politicas y procedimientos existentes, infraestructura
de la red, interfases existentes, necesidades de conversién de datos.

Diserto
Incorpora direccion a los requerimientos de las fases anteriores y se define el nuevo
futuro deseado

Los entregables son: modelo de procesos deseado, ejemplos de reportes y pantallas,

documentacién y especificaciones de software, programa de instalacién, necesidades
de hardware.
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Construccion
Toma los productos del disefio para crear algo tangible en un sistema de informacion.

Mientras el modelo comienza a cristalizarse, el sistema de informacién se compara

para asegurarse que esta alineado al nuevo proceso disefiado.

Los entregables son: nuevos roles y responsabilidades, analisis del impacto en el
personal, finalizar el proceso del modelo, planes de pruebas, conversion de datos,
desarrollo de la interfase del usuario, desarrollo de los reportes y pantallas,

construccion de la base de datos.

Implementacion

Prepara a la organizacion para la implementacién de la solucion. Los cambios finales
se hacen al proceso de negocio, politicas y procedimientos son desarrollados para
ponerlos en produccion. Después de ir en vivo con el ERP se efectiua una auditoria

para medir la efectividad del ERP para cumplir con las metas y objetivos.

Estos son los entregables: Politicas y procedimientes, material de capacitacion,

herramientas para medir el performance, Plan de migracién de funciones
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3.8.3 Implementacion de una estrategia de e-business

e-business es una nueva manera de hacer negocio en la actualidad, estas
aplicaciones se hacen a través de paginas web disefiadas para que sean vistas por
todo el mundo, en ellas puede presentarse informacion general de la empresa, su
mision, objetivos, productos que ofrece.
En la actualidad, hay empresas que estan haciendo transacciones con sus
proveedores, clientes y empleados de manera electronica.
A continuacion menciono algunos puntos generales que deben ser considerados al

momento de iniciar con una nueva estrategia de e-business

Las bases de e-business

Cual es el principal objetivo de e-business
Beneficios potenciales para iniciar con e-business
Estructuras organizacionales

Habilidades requeridas para una implementacién

oy ==

Verificar los riesgos de una implementacion

Planeacitn del servicio en Web
1. Se requiere evaluar propuestas y modelos de ingresos a través de servicios
web
2. Determinar cudles son los factores criticos para los web sites

Habilidades requeridas para disefiar, desarrollar y operar un web site

Infraestructura técnica de e-business
1. Disefio de los dominios en la infraestructura
2. Arquitectura para los web sites
3. Definir si se requiere un Web site hosting
4. Aspectos legales de los servicios ofrecidos
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Seguridad
1. Determinar posibles amenazas
2. Definir tecnologias para proteccion contra ataques
3. Seguridad interna
4. Definir las tecnologias de autenticacién
5

Tecnologia de encriptacién

Administracion del cambio
1. Barreras que se deben cambiar
2. Capacitacion a los usuarios finales (empleados, proveedores o clientes) en la
nueva aplicacion

3. Hacer la implementacion con los clientes o proveedores
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3.8.4 Metodologia para iniciar una reingenieria

Una Reingenieria es un proceso que permite revisar nuestra situacion actual y
pensar nuestros procesos de una manera nueva, fresca y mejor de hacer las cosas,
cambiando todo lo que sea necesario, procesos, documentos, paradigmas, feudos de
poder y sobre todo trabajo innecesario.

Vision
Exceder las expectativas de nuestros clientes proporcionando servicios y soporte
basada en un equipo estratégico en cualquier lugar a cualquier momento. Este es un

ejemplo de una visibn como compromiso hacia sus clientes

Alcance

En el alcance se define los puntos importantes a cubrir, por ejemplo, Aseguramiento
de la estructura financiera para la admision de nuevos clientes a la cartera del
negocio mediante un proceso de evaluacion integral que disminuya riesgos futuros

mediante una herramienta computacional.

Patrocinadores

Reforzar el porque del cambio, ayuda a los empleados a entender razones, escuchar
retroalimentacion de la organizacion y buscar inputs de todos los niveles crea una red
positiva de apoyo al proyecto.

Se debe de tener actualizado a los accionistas gerentes y empleados de todos los

niveles sobre el proyecto y definir quienes seran los patrocinadores.
Metodologia

Adoptar un programa agresivo para redisefar el proceso de negocio, orientandose a

cambios organizacionales de fondo y apoyandose en nuevas tecnologias.
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Plan de comunicacion

El éxito de una reingenieria esta muy dependiente de la habilidad de comunicacion
sobre el cambio necesario, el esfuerzo requerido para obtener sus beneficios y
mejoras al nuevo proceso de cambio. Debe de ser claro, consistente, contundente y a

todos los niveles organizacionales.

Costos

El costo fluctia dependiendo de la velocidad y la complejidad del cambio que se
desea implementar.

La experiencia de algunos consultores u otras organizaciones que han pasado por el
proceso, sugieren que existe un ahorro en costos eliminado estructuras
organizacicnales duplicadas, trabajo que no agrega valor y adoptando nuevas
tecnologias. Por otro lado hay beneficios como mayor “empowerment” del personal,
mejor administracion de la informacion y la creacion de infraestructura flexible que
algunas veces no se puede cuantificar.

Administracion del cambio

Realizando un cambio de gran magnitud tantoc en lo técnico como en.lo cultural,
puede generar niveles elevados de stress a los empleados, todos los esfuerzos
deben ser encaminados hacia una transicién paulatina hacia los nuevos roles. Se

requiere un plan efectivo de capacitacién basada en la nueva organizacion
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Conclusiones

Después de haber leido los puntos importantes de |la metodologia, comencemos

con las conclusiones de esta tesis.

En algunas empresas en su departamento de informatica tienen personas que
manejan los proyectos por instinto o el feeling segun les vaya moviendo el curso del
proyecto. Esto tiene sus riesgos, por ejemplo enfocarse al resultado pero no
documentar el proyecto hace que la siguiente vez que se tenga que modificar el
proyecto, si es ofra persona diferente a la que lo creo, muchas de las veces sugiere

tirar lo que hay y volverlo a hacer, debido a que no sabe que hay dentro.

Utilizar una metodologia es de beneficio para el departamento de informatica, debido
a las cambiantes demandas, las urgencias de tiempo y un mercado cada vez mas
competitivo es una necesidad ser efectivo en los proyectos.

Con esta metodologia les aseguro que los proyectos tienen un inicio y un fin muy
predecible, ya que propone un estandar para el manejo del proyecto-y cubre los
puntos principales para asentar bases que llevan a una buena conclusion del

proyecto.

Recordemos que en la medida en que €l presupuesto se invierte en proyectos
exilosos es el crecimiento que sostiene a la empresa, si por el contrario 0s proyectos
no son exitosos se puede llevar la empresa a problemas financieros o inclusive la

quiebra.
Ahora podemos dar algunas respuestas a ias preguntas planteadas al inicio.

¢ Cuales son los principales problemas con los que se encuentra en la practica al

momento de trabajar en un proyecto?
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1

El departamento de informatica recibe requerimientos por toda la empresa, Con
tantos proyectos por hacer se requiere de una organizacién y priorizacion para

atacar los que sean importantes para el negocio y que sean factibles.

La definicién del proyecto, ya que si no hay una idea clara de lo que se desea y no
se aterriza los impactos sociales y econdmicos del proyecto, esta destinado al

fracaso. Nunca hay que iniciar proyectos si no hay un objetivo y metas claras.

En todo proyecto en donde sera afectado el perscnal en sus funciones o procesos,
se requiere hacer un disefio social, mediante el cual se involucre al personal y sea
participe del cambio, de otra manera al momento de la implementacién corre el

riesgo de ser rechazado el proyecto.

¢ Por qué los proyectos terminan fuera de presupuesto tanto en tiempo como en

inversiéon?

1.

Cuando estamos en la etapa del disefio, por hacer las cosas rapidas se pasan por
alto muchas cosas. Se requiere pensar las cosas varias veces y hacer una
descripcion lo mas detallada posible, para poder formar un plan con todas las

actividades necesarias para completar el proyecto.

La planeacion se hace pensando que el personal esta al 100% la jornada
completa, hay que recordar que el personal esta en promedio 70% en actividades
directas al proyecto, 20% en actividades fuera del proyecto y 10% en cosas

personales.

Los usuarios siempre hacen nuevos requerimientos cuando el proyecto ya esta
definido, se requiere incluirlos en el plan y negociar las nuevas fechas o costos
antes de aceptar el requerimiento. De otra manera el usuaric piensa que todo va

en el mismo tiempo y costo.
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4. Tenemos que aprender a visualizar los riesgos durante el proyecto y levantar la
mano para alertar al cliente y decir que esta en riesgo el cumplimiento de alguna
actividad. Asi los responsables de la actividad hagan un mejor esfuerzo para

volver a lo planeado.

La funcion de las empresas para la informética en {0s proyectos se Visualiza en dos
vertientes principales:
1. Ser una base sdlida en la implementacion de herramientas de vanguardia para

llevar a la empresa a un grado mas competitivo en el mercado.

2. Debido a la participacion activa de informatica en los proyectos, le da
oportunidad de conocer el detalle de cémo opera la empresa, con ésta
perspectiva, el perscnal de informatica debe de aportar una vision de
integracion en los nuevos proyectos, ademas de poder ejercer la funcion de
consultoria en los procesos de negocio

En cuanto al personal de informatica, la alta direccion comunmente espera:

1. Que sea un lider nato, con un fuerte drive para trabajar en equipo en la tarea de
concretar los proyectos

2. Ser agente de cambio, promotor de nuevas maneras de hacer las cosas tanto
manuales como de sistemas.

3. Invertir tiempo para estar a la vanguardia en los nuevos temas del mercado, ser
especialista en una herramienta esta pasando a ser una cosa secundaria para un
visionario

4. Saber vender las nuevas tecnologias buscando la aplicacion correcta en los

procesos del negocio, no es cambiar por estar a la moda.
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El aspecto humano

En el trascurso del tiempo que he trabajado en el area de informatica he descubierto
algo importante que no sé si estén de acuerdo conmigo.

“Las empresas generalmente no tienen muchos problemas, lo que tiene problemas,
es el personal que labora en la empresa”.

Si le dan un vistazo al lade humano del personal y vemos a nuestro alrededor,
muchas de las perscnas que tienen “éxito” en una empresa, en su vida personal
estan pasando por un divorcig, recurren al alcoholismo, viven en familias separadas,
frabajan lejos de su patria, etc. Este tipo de situaciones son llevadas de una u otra
manera al trabajo. Como por ejemplo, aquella persona que sabotea el proyecto por
que no fue tomada en cuenta, aquella persona que no confia en nadie, aquella
persona que con autoridad impone arbitrariamente sus decisiones, o el personal
promedio que tiene bajo rendimiento, irritabilidad, perdida del sentido de la
responsabilidad, etc.

Con todos estos problemas encima, es muy complicado que |las personas puedan
trabajar en equipo, que apoyen en el resultado de un proyecto, tengan una visiéon
clara y objetiva de las necesidades de la empresa.

Ahora la pregunta es ¢Requiere un lider ser psicologo para tener éxito en |os
proyectos de informatica?, Por supuesto que no, pero debe de tener un componente
humano que le ayude a ser perceptivo al medioambiente. Sepa cuandc negociar,
cuando ceder, cuando discutir, cuando pelear, cuando vender, cuando mediar y
trabajar en equipo. En resumen, una persona integra que sea sensible a la gente que

tiene enfrente y sepa manejar la situacion para lograr el propoésito del proyecto.
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El equipo de trabajo

Este es uno de los pilares en el éxito de los proyectos, es comun gue desde el
momento en que se integra el equipo, se puede visualizar el éxito o fracaso del
proyecto.

Muy similar al futbol, hay equipos gue tienen altas néminas, jugadores que son
estrellas internacionales, jugadores de experiencia, jugadores novatos, etc. cualquier

opcidn que selecciones, no garantiza que logren un campeonato.

¢Que es lo que hace el éxito en los proyectos?

La respuesta es sencilla, integrar un grupo de personas adecuadas que deseen
trabajar en equipo.

Recuerdo una ocasion en que junte a 2 programadoras para desarrollar un proyecto
pequeno para la administracion de caja chica, era algo que se visualizaba simple y
gue no duraria mas de 6 semanas. Hicimos el plan global del proyecto y sus
actividades con tiempos. Por motivos de trabajo tuve que estar fuera de la oficina por
un par de semanas, cuando regrese y vi el estatus del proyecto j sorpresa j, cada
quién habfa desarrollado su parte con su propio “estilo” y cundo se integraron las dos
partes parecian dos sistemas distintos. Entre ellas no se hablaban, debido a un
antiguo conflicto de intereses y a la fecha no se habian perdonado entre ellas. Esto
causo que se limitaran a programar en su mundo y no existi6 comunicacion alguna
para definir cosas basicas como el tipo de font, el tamano de las pantallas y el modelo
de la base de datos entre otras cosas. En este ejemplo, no bastaba con seleccionar a
la persona capaz de programar en la herramienta, habia que ir mas alla y validar si el
equipo era el adecuado para ese proyecto.

Con este tema cerramos las conclusiones de la tesis, solo me resta
despedirme, espero que haya sido de su interés y les comento que la metodologia se
puede implementar en cualquier etapa en la que esta su proyecto, no hay que esperar

hasta iniciar uno nuevo.

Por su atencién Muchas Gracias
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