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ABSTRACT

Pareciera que gestionar proyectos y liderar equipos a la distancia es lo que se
avecina para los proximos tiempos, y tal vez podamos atribuir esta tendencia a las
corporaciones o empresas, que instaladas en el territorio de la Argentina, utilizan
recursos locales para implementar proyectos en otros paises, donde el tipo de
cambio (Dodlar) es mas que favorable para estos negocios, me refiero a Pagar
salarios en Pesos Argentinos y Cobrar contratos en Délares Americanos. Pero no
hay que descuidar las tendencias en otros paises, donde la situacion

cambiaria/financiera no es la misma que en Argentina.

Es por ello, que también existen casos de empresas multinacionales que lideran
proyectos regionales, y casos de empresas que por cuestiones de costos, hacen uso
de las herramientas informaticas de avanzada (videoconferencias, chats, telefonia ip)

para bajar los costos operativos, de logistica y de recursos humanos.

En la Argentina, en materia de Metodologias para la Administracion de Proyectos,
puede notarse que la organizacion con mas presencia es sin duda el PMI —Project
Management Institute. El PMI es una organizacion con alcance internacional y posee
miles de personas “Certificadas” en Materia de Direccidn de Proyectos o Project

Management, e incluso posee distintos tipos de certificaciones, para diferenciar a



personas especializadas en otras disciplinas como Program Management, Risk

Management, entre otras.

Si bien la metodologia que establece el PMI no se encuentra focalizada Unicamente
para el ambito de la Tecnologia Informatica, la misma puede aplicarse a otros
ambitos como por ejemplo la Construccion, la Ingenieria Espacial, la medicina, entre
otros, pero existen otros organismos como PRINCE2 o CMMi que si se focalizan en

una rama particular como la Ingenieria del Software.

A lo largo de este trabajo se pretende focalizar en las metodologias del Project
Management Institute (PMI), y en la metodologia PRINCE2. Luego de analizar
ambas metodologias en referencia a su modo tradicional de gestién, se analizara
como aplica ambas metodologias el modelo de gestion de proyectos con equipos de
trabajo distribuidos geograficamente en distintos paises. Por ultimo se propone un
modelo adaptado de gestion a distancia, para minimizar los problemas detectados en

la investigacion que se ha realizado.



INDICE

N = 1S I 72 3 SRS 1
INDICE ....oitiieeete ettt sttt ettt et et et e st e s e e s e e se s s e st et e st eneeseeneeseeseesesse s ensenseneeneeneesensensensenes 3
TaTrgeTo [UToToi o] o FS U U USRS SRR 6
A -1 o1 (U1 T 30 RSP 9
1.1  Gestidn de Proyectos de TECNOIOGIA ......ccoviiuieeeciiiieeseeee et 9
7 101 {0 To [Tt odTo ] o TR T O SUPTSURURRRI 10
1.3  Metodologias para la GestiOn de ProyeCtosS ..........ccccevueieieirisesiseseseeseeeeeeesresieseens 14
1.4  Beneficios de una organizacién al momento de adoptar una metodologia................ 18

1.5 Gestidn de Proyectos con equipos de trabajo distribuidos geograficamente. Una

PriMEra QPIOXIMACION. ..cueuiruiiietenieieietee ettt sttt ettt sttt sttt e e b et eb et et et ebe st esestenesbenesaeneas 19
1.6  Problemas frecuentes en la Gestidn de Proyectos.........cccooveeevieeeeviecreecieseseesie e 20
1.7  Modelos de Gestion de Proyectos a diStancCia..........ccceeeeeveveeeeiiiceeciecieceese e 20

1.7.1  Sintesis del modelo de Gestion de Proyectos de IT a Distancia. ............ccc......... 21

1.7.2 Modelo Sintetizado de Gestién de Proyectos con Equipos Virtuales, donde el
centro de la atencién, se coloca en los Recursos Humanos (Equipo Virtual de trabajo) 22

(O 011 111 (o 18 | PR STSRPP 23
2.1  Equipos Virtuales de Trabajo (Virtual TEamS) ......cccevvreeriirieciereseeieseeeesie e 23
2.2  Definicién de Equipos Virtuales de Trabajos ........ccccccevuevieieeeieisesesesieseeeeeee e 23

2.2.1  Clasificacion de los equipos virtuales de trabajo:.........cccocvvererererereeneeceeesenns 28
2.3 Equipos tradicionales de proyecto VS. Equipos Virtuales de proyecto ...................... 34
2.4  Factores Criticos de Exito en Equipos Virtuales de Trabajo: ........c..cccoevverrerrerrrvennnne. 37
2.5 La Comunicacion en los Equipos de Trabajo Virtuales:.........ccccevvverereneeeereeeeeneneens 40
2.6  Mitos y Realidades de los Equipos de Trabajo Virtuales........c.ccccecveveveeceereseeneseenen. 42

3



2.7 Perfiles de Recursos Humanos para ocupar posiciones de responsabilidad y para

gestionar Proyectos @ AiSLANCIA. ..........cccveveiieciereceee et era e e sreenes 46
3 CAPTIUIO T ettt bbbttt et nenne e 50
3.1 Estudio de Casos de Proyectos de Tecnologia con Equipo de Proyectos dispersos
geograficamente en diStINTOS PAISES. .....cccvivecieriieeeceeereeere et 50
3.1.1 Caso de Estudio Nro. 1: Proyecto GBM Corporation — IBM Argentina.............. 51
3.2 Caso de Estudio Nro. 2: Proyecto Nuevo Sistema de Registro de Garantias para
HEWIETE PACKAIT.........couieeieieieeeesses ettt sttt ettt st sbe st 56
3.3 Caso de Estudio Nro. 3: Proyecto FEMSA MEXICO .......cccccuvireniririnenieineeneesieeeeee 58

3.4  Caso de Estudio Nro. 4: Proyecto Open IT — AVON Latam (Bolivia, Argentina y

UTUGURLY) <.ttt ettt ettt s a sttt h bt bt s bt e et e e st e bt e bt s bt sb et et et et et eneeneebesbeebeneens 61
3.5 Caso de Estudio Nro. 5: Proyecto Coca Cola RED@GLOBAL. ........cccceeevvvrvecrrnnenne. 64
3.6  Conclusiones sobre los casos de estudio presentados ...........cccceeeevevieecenieeeeneenene, 67

3.7 Conclusiones sobre aspectos a considerar para la gestiéon de Equipos Virtuales.... 70

3.7.1  Resumen de los Gerentes de Proyecto a Cargo:.........ccveverenenieiereeneeeneneennene 70
3.7.2 Estudio de Investigacién sobre los Equipos Virtuales de Trabajo....................... 71

R O 1011 (1 [0 1 YOOI 77
4.1 Modelo de Gestion de Proyectos de Tecnologia, para Equipos de Trabajo dispersos
Geograficamente en diStINTOS PAISES. ...cc.ccveviiieieeceeece ettt s sre e aeas 77
4.2  Etapas del MOdelo PropUESLO: .......ccecveciieeeeececesteeeese ettt et 80
4.3 SINESIS el MOUEIO ...t 84
4.4  El modelo de gestiOn PropUESTO:........ccccueieieieisieiestesesiete ettt st s esesseenas 85
4.5 Teorias sobre el COMPOrtamMIENIO .........cceeveeiiiiieieceeese et ens 87
45.1 El modelo 3D de ReddiN. .......ooeeieiieeeee ettt 90
4.5.2  Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard. ..........cccccocevvvvvenenene 91
4.5.3  Liderazgo @ DiStANCI@ .......ccccevueeeerierieeciesiectesieseeste sttt e ste e te e e e sseesse e esaesrasneens 92
4.6 El Rol de la Motivacién en los Equipos Virtuales de Trabajo. .........cccceevevveveeeeerennennn. 98
4.6.1  CoNCepPto de MOLIVACION: .....ccuevveieieieeieeeeete et nessessesaeneens 98
4.6.2 El CICIO MOTIVACIONAL: ......coveiiiiirieieeee e 99



A7  TeOorias MOTIVACIONAIES: ......coo ittt ettt e s et e e s eae e e sesaateesaraeeessssseeesan 100

4.7.1
4.7.2
473
4.7.4

Abraham Maslow y la teoria de las Necesidades: .........ccccocevvvevevieceeeecenenennnnn 100
Teora X €Y de MCGIEUOL: .....ccveiieeeecteeteste ettt ettt sttt s re e re e eanas 102
Teoria de los Factores de Frederick Herzberg: ..., 103
Teoria de 1as EXPECLAtIVAS: ........cccveeeviiiieiese sttt a e eans 106

4.8 Lalmportancia de Gestionar correctamente las Comunicaciones en un Proyecto con

EQuipos de Trabajo VIFTUAIES. ........ccooeriiiiiieieee et 107
4.8.1 Elementos Basicos en cualquier COmMUNICAaCION: ........ccceevveveeeeviineeeie e 108
4.8.2 El IMmpacto del MENSAJE .......coevuiriiieieieeeiereeteee et 109
4.8.3 Canales de COMUNICACIONES ........cccecuireeieriieierieseeste e seeesie s ee e eeseesseesseseeeneens 110
4.8.4  Tipo de Comunicaciones €n UN ProYECLO: ......cceervereeerererienienienseeeeeeesessessessenes 111
4.8.5  MEtodos de COMUNICACION........ccueieeeeieiirieriesiesieseente ettt st ste st see e eneesessessenes 111

4.9 Laimportancia de Adaptarse a los Cambios freCuentes.........cccooveveveeceeveceeceseennns 112

I O 1 11 11] [0 IRV 2RO USSR 115

5.1 Conclusiones del trabajo realizado...........cccoeeeeiiieeciiiiicece e 115

5.1.1  Conclusiones generales del trabajo realizado. ...........ccceceverenenenienieninnncneen 115

6  Bibliografia UtIlIZAda ..........cceeeeieieieiececeeeceeee ettt st st 125
6.1 Libros, revistas y articulos CONSUIAAOS: ...........ccivieieiiieiececeeece e 125
6.2  Links de internet CONSUIAAOS: ........ccveieiririnirereeee e 129



Introduccion

Durante los ultimos afios pudo notarse en la Argentina, un gran crecimiento de
pedidos laborales en el ambito de la Tecnologia Informatica y sin dudas estos avisos
han cobrado mas fuerza en el @mbito de internet, que en los propios tradicionales
periddicos de papel.

Esta evolucion natural de la tecnologia, genera que las distancias (referido a
distancia fisica entre paises) sea cada vez mas corta. Es como que no existieran
fronteras o limites, ya que con internet y otras herramientas tecnolégicas (de
hardware y software) pueden realizarse la mayoria de las acciones que hasta hoy

sélo se realizaban en forma personal o “in situ”.

Como podra observase en los proximos capitulos, las empresas buscan a través de
distintos medios, captar personal calificado para cumplir funciones de “Gerentes o
Lideres” de proyectos y en su gran mayoria, existen factores comunes a las
busquedas. Por ejemplo, los avisos clasificados solicitan: Conocimientos en alguna
metodologia de Gestion de Proyectos y Habilidades de conduccién de equipos

multidisciplinarios.

Cabe resaltar, que en los ultimos afios hubo también un gran crecimiento de avisos y
pedidos laborales solicitando estos mismos perfiles para realizar trabajos en forma
remota, administrando equipos de trabajos distribuidos (Experiencia en lo que mas

adelante se analizara y estudiara: Virtual Teams).

El fenbmeno de las redes sociales, tales como “Linkedin” no quedan afuera para
estos casos, y es un fiel reflejo de la realidad, donde numerosos grupos relacionados
al ambito del “Project Management”, dia a dia, permiten a usuarios y empresas,
publicar avisos para reclutar personal calificado. Es notorio ademas, que existen
grupos que debaten sobre cuestiones relacionadas a la gestibn de proyectos y
equipos distribuidos, lo que da la pauta de que sin duda, hay una gran tendencia al
Teletrabajo.



Pareciera que gestionar proyectos y liderar equipos a la distancia es lo que se
avecina para los proximos tiempos, y tal vez podamos atribuir esta tendencia a las
corporaciones o empresas, que instaladas en el territorio de la Argentina, utilizan
recursos locales para implementar proyectos en otros paises, donde el tipo de
cambio (Dodlar) es mas que favorable para estos negocios, me refiero a Pagar
salarios en Pesos Argentinos y Cobrar contratos en Doélares Americanos. Pero no
hay que descuidar las tendencias en otros paises, donde la situacion

cambiaria/financiera no es la misma que en Argentina.

Es por ello, que también existen casos de empresas multinacionales que lideran
proyectos regionales, y casos de empresas que por cuestiones de costos, hacen uso
de las herramientas informaticas de avanzada (videoconferencias, chats, telefonia ip)

para bajar los costos operativos, de logistica y de recursos humanos.

En la Argentina, en materia de Metodologias para la Administracion de Proyectos,
puede notarse que la organizacion con mas presencia es sin duda el PMI —Project
Management Institute. El PMI es una organizacion con alcance internacional y posee
miles de personas “Certificadas” en Materia de Direccién de Proyectos o Project
Management, e incluso posee distintos tipos de certificaciones, para diferenciar a
personas especializadas en otras disciplinas como Program Management, Risk

Management, entre otras.

Si bien la metodologia que establece el PMI no se encuentra focalizada Unicamente
para el d&mbito de la Tecnologia Informética, la misma puede aplicarse a otros
ambitos como por ejemplo la Construccion, la Ingenieria Espacial, la medicina, entre
otros, pero existen otros organismos como PRINCE2 o CMMi que si se focalizan en

una rama particular como la Ingenieria del Software.

A lo largo de este trabajo se pretende focalizar en las metodologias del Project
Management Institute (PMI), y en la metodologia PRINCE2. Luego de analizar
ambas metodologias en referencia a su modo tradicional de gestion, se analizara
como aplica ambas metodologias el modelo de gestion de proyectos con equipos de

trabajo distribuidos geograficamente en distintos paises.



Posterior a dicho analisis y una vez detectado e identificado los modelos de gestion a
distancia, se propone analizar en profundidad a los equipos de trabajo virtuales. Sera
necesario para el desarrollo de este trabajo, comprender aspectos tedricos y
funcionales, y por sobre todo, comprender el funcionamiento de un equipo disperso
geograficamente desde el punto de vista funcional (relacionado al proyecto) y desde
el punto de vista del comportamiento humano y el impacto que tienen sobre las

organizaciones.

Luego de la descripcion, del andlisis y de las conclusiones sobre los aspectos
positivos Yy negativos de 5(cinco) casos —proyectos reales- con equipos de trabajo
dispersos geograficamente, y del analisis del estudio de investigacion desarrollado
con el fin de obtener indicadores de proyectos con equipos virtuales a nivel mundial,
se desarrollara un modelo adaptado de gestion que permitira minimizar el impacto de

los factores que pueden incidir en el fracaso de este tipo particular de proyectos.

Es importante destacar las habilidades de motivacion y liderazgo (como habilidades
blandas de gestion) que deben desarrollar o contar los lideres o gerentes de
proyectos que tengan a su cargo la responsabilidad de gestionar equipos “virtuales” o
equipos dispersos geogréaficamente, cuyos horarios y culturas son muy distintas. Por
tal motivo se analizaran modelos de liderazgo y motivacion para determinar en
sintesis cuéles son las formas adecuadas y/o mas recomendadas para que los
proyectos puedan gestionarse a distancia, contemplando aspectos que en los
modelos tradicionales de gestion (donde los miembros del equipos se encuentran
fisicamente compartiendo un mismo lugar) no son frecuentemente un problema a

destacatr.

Por ultimo y luego de analizar y describir el modelo adaptado de gestion de proyectos
a distancia se realizaran y obtendran conclusiones generales y particulares sobre el
trabajo realizado, con el fin de concluir cuales son los aspectos o factores criticos de
exito y todas las caracteristicas y factores a considerar, no sélo para el uso del
modelo adaptado de gestion a distancia, sino para cualquier tipo de situacién —

liderazgo de equipos virtuales- que lo requieran.



1 Capitulo |

1.1 Gestion de Proyectos de Techologia

"Se puede decir que no hay paises subdesarrollados sino mal gestionados". Peter
Drucker

Peter Drucker afirmaba con su frase célebre, que estos paises subdesarrollados
tienen recursos suficientes como para salir de ese estado de “Sub-Desarrollismo”, y
que el problema de fondo es qué hacen los responsables o lideres de esos paises
con esos recursos. Es decir, en donde los invierten, cémo los distribuyen, como los

“gestionan”.-

Es interesante hacer una analogia entre esta frase célebre, y los proyectos
tecnolégicos. En primer lugar porque las empresas que aplican o utilizan alguna
metodologia para la eleccion y gestion de sus proyectos, poseen un sus estudios
preliminares una serie de andlisis cualitativos y cuantitativos, que al concluirse
determinan la viabilidad de un proyecto. Estos estudios son variados, como por
ejemplo, los estudios de factibilidad técnica, operativa, econémica y financiera.
Puede decirse entonces, que antes de comenzar o aprobar la continuidad de un
proyecto, una organizacion ya conoce cuanto le costara en términos de recursos
(humanos y monetarios) y en términos de tiempos. Ya conoce cual es el alcance y
los resultados esperados, y en cuanto tiempo se estima su recuperacion monetaria o
la recuperacion del Capital. En segundo lugar, también en estas instancias, se hacen
estimaciones de la calidad esperada, y se conocen algunos riesgos principales, que

si bien son iniciales, permiten al sponsor® tomar la decisién de aprobar o rechazar el

! Seguln el Project Management Institute, el Sponsor de un proyecto es la persona
gue provee los fondos financieros necesarios para que el proyecto pueda comenzar.
Es el que aprueba el inicio de un proyecto. ”.(PMI, Guia de los Fundamentos para la

Direccion de Proyectos, Cap 2, pag: 25, 2008).



comienzo o la viabilidad del proyecto.En este punto, cuando los responsables de las
organizaciones aprueban el comienzo de un nuevo proyecto, estan destinando los
recursos necesarios para que dicho proyecto se ejecute segun lo analizado y
estipulado. Es importante aclarar que ningun plan es perfecto y que siempre existen
diferencias entre lo planificado y lo real, por eso es de suma importancia Gestionar
adecuadamente no solo para anticipar los desvios que naturalmente se produciran,

sino para determinar que se hara o como se actuara ante dichos desvios.

Podemos decir entonces, en funcién de lo expuesto anteriormente y basado en las
estadisticas que se analizaran mas adelante, que los proyectos de tecnologia
fracasan en su gran mayoria porque no son gestionados adecuadamente por las
personas o los individuos que los lideran, o bien por los responsables de las
organizaciones, que no han tenido en cuenta factores o riesgos que hacen que un

proyecto tenga desvios o fracase directamente.

1.2 Introduccion

Se analizara a lo largo de este capitulo la Gestion de Proyectos de Tecnologia, su
importancia y sobre todo, se abordara la problemética presentada al momento de
Gestionar Proyectos de Tecnologia a distancia, con equipos distribuidos

geograficamente en distintos paises.

La gestion de Proyectos se encarga de organizar y administrar todos los recursos de
manera tal que se pueda concretar todo el trabajo requerido por un proyecto, dentro
de los plazos y el presupuesto que se ha definido. Y para gestionar proyectos, no
s6lo dentro del campo de las TICs, sino en cualquier tipo de industria, se han
desarrollado una serie de estandares basados en las mejores practicas y

experiencias de expertos.

Segun un estudio realizado por el Standish Group durante el afio 2009, sdlo el 32%
de los proyectos de IT se ejecutan y cierran exitosamente, es decir, dentro de los
tiempos planificados, dentro del presupuesto acordado, y dentro del Alcance
establecido.
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Por otro lado, vemos que el 24% de los proyectos fracasan o se cancelan, y que el
44% de los proyectos que se ejecutan tiene problemas o dificultades en los

tiempos, en los costos y/o en el alcance planificado.

Chaos Report 2009

M Satisfactorios. En tiempo,
Presupuesto y Alcance

M Con Problemas en
Tiempos, Costos y Alcance

i Fracasan o se cancelan.

Figura 1. Estadisticas sobre proyectos de IT (Standish Group, Chaos Report 2009)

El hecho de que casi la mitad de los proyectos tenga dificultades, supone que a
pesar de que puedan existir situaciones adversas o inesperadas y externas para las
organizaciones (como por ejemplo, la devaluacion de la moneda de un pais, o las
trabas de importacién o exportacion de productos), evidentemente existe un gran
problema en lo que llamamos la “Gestién” de los proyectos, ya que muchas de estas
situaciones seguramente pueden ser prevenidas y contrarrestadas sin afectar el
desempefio general del proyecto, del mismo modo que evitarian que el proyecto se

cancele o fracase por completo.

Analizaremos a continuacion la evolucion de las estadisticas publicadas por el

Standish Group, en relacion al éxito y fracaso de los proyectos de IT.
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Evolucion de las Estadisticas

60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

1994 1996 1998 2000 2002
M Satisfactorios. En tiempo,

16% 27% 26% 28%
Presupuesto y Alcance
[ Con Problemas en Tiempos, 539% 339% 46% 49%
Costos y Alcance

2004 | 2006 | 2009

34% 29% 35% 32%

51% 53% 46% 44%

Figura 2. Evolucion de las estadisticas (Standish Group, Chaos Report, afios 1994 al

2009)

Segun nos muestran los indicadores de la figura 2, a lo largo de los afios, hubo
algunas mejoras importantes respecto de la gestién de proyectos, como por ejemplo
en el afio 1996, donde el porcentaje de los proyectos con problemas alcanzé sélo el
33%. Sin embargo los porcentajes de proyectos que tienen problemas en los
tiempos, costos y en alcance, aun siguen siendo altos, y su variacidn muy pequefia.

Es importante destacar ademdas, que varios autores trabajan sobre esta

problematica de gestion de proyectos. Un estudio que publica José Ramén
Alvarez Rodriguez, en su libro "Gestion de proyectos informaticos/Information
Project Management: Métodos, herramientas Y casos Methods, Tools and cases"
los proyectos informéticos fracasan en gran medida por lo siguiente:

e [Falta de compromiso con la direccion.

e Los usuarios no se involucran

Falta de conocimiento técnico por parte del equipo.

12



e Falta de madurez o estabilidad tecnoldgica.

e Malas relaciones con otras partes o departamentos interesados en el
proyecto.

e Mala Gestion Administrativa y econdémica.

e Falta de Supervision al equipo de proyecto.

e Falta de dedicacion por parte del gerente y de los jefes.

e Pocas reuniones de seguimiento y control.

¢ Documentacion insuficiente de progreso y seguimiento.

e Mala planificacion.

¢ Mal ambiente de trabajo y comunicacion en el equipo.

e Asignacién inadecuada de personal en cantidad o en los perfiles.

¢ No se identifican riesgos.

Segun publica Andres Salinas Duarte, estos son los factores de falla o cancelacion

de proyectos.

FACTORES DE FALLA O CANCELACION EN LOS PROYECTOS

Factores de Daiio o cancelaciin 0
Requerimientos incompletos 13.1
Deficiencia en el involucramiento del usuario 124
Deficiencia de recursos 10.6
Expectativas no realistas 9.9
Deficiencia en soporte ejecutivo 9.3
Cambios en los requerimientos v especificaciones 8.7
Deficiencia en la planeacién 8.1
Ya no se necesita mas 7.5
Deficiencia en administracion de T1T 6.2
Desconocimiento en tecnologia 43
Otros 99

Figura 3. Factores de falla o cancelacion de proyectos (Salinas Duarte, 2007)
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Como puede observase, tanto en este estudio de Andres Salinas Duarte, como en el
de Ramoén Alvarez Rodriguez, la mayoria de los problemas detectados son
problemas que estan vinculados directamente con ciertas cuestiones netas de

Gestion.

Independientemente del ambito en el que se desarrolle un proyecto, organismos
internacionales, como el PMI (Project Management Institute) y PRINCE2 (Projects in
Controlled Environments) han acordado metodologias que permiten gestionar,
contener y predecir todas aquellas variables que pueden hacer que un proyecto

fracase o se aleje de sus limites establecidos (lineas bases).

Como analizaremos mas adelante, cada una de estas metodologias permitiran a las
organizaciones trabajar dentro de estandares y con procesos probados para lograr
qgue el porcentaje de proyectos satisfactorios crezca, el porcentaje de proyectos con
problemas disminuya, y que tiendan a cero los proyectos que fracasan. Por supuesto
gue no todo depende de una excelente gestion de proyectos, pero si es fundamental
aplicar estas técnicas, procesos y herramientas para lograr buenos resultados. Lo
que si estamos en condiciones de afirmar, que el hecho de no utilizar una
metodologia implicaria aumentar considerablemente los riesgos de que un proyecto

fracase por completo o bien no esté bajo control.

1.3 Metodologias parala Gestién de Proyectos

Antes de analizar los conceptos propuestos por el Project Management Institute, y
PRINCEZ2, (ambas metodologias son muy reconocidas mundialmente para la Gestion

de Proyectos) es necesario definir qué es una Metodologia.

Metodologia es una palabra compuesta por tres vocablos griegos: meta (“mas alla”),
0dos (“camino”) y logos (“estudio”). El concepto hace referencia a los métodos de
investigacién que permiten lograr ciertos objetivos en una ciencia. Es importante la
distincion entre el método (el procedimiento para alcanzar objetivos) y la

metodologia (el estudio del método).
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Algunos autores sostienen que la gestion de proyectos “es una ciencia por cuanto se
desarrolla sobre procesos, herramientas y técnicas suficientemente probadas para
obtener los resultados esperados. Y es un arte en tanto que, como cualquier
proyecto, involucra la administracion de recursos humanos que requieren habilidades
e intuicion para manejarse en situacion tnica con cada persona” (Norberto Perna,

Project Management, 2005).

El hecho de aprender o desarrollar habilidades para la gestion de proyectos, o bien
especializandose en una metodologia en particular, no significa que los problemas en
los proyectos no se presentaran mas. Al contrario, siempre se presentaran
problemas durante el desarrollo de cualquier proyecto. Muchos de esos problemas
seguramente no estaran previstos (como el surgimiento de riesgos desconocidos).
Pero la cuestion fundamental y el valor que tiene conocer y adoptar una metodologia
es como se haran frente a este tipo de problemas y el valor que tiene para una
organizacién, contar con procesos estandarizados que permiten enfrentarse a
situaciones adversas y sobre todo, llevar un control y seguimiento adecuado de cada
proyecto. Adoptar una metodologia formal nos permitird dejar de lado las
contingencias diarias que se presentan de manera constante en todos los proyectos
para trabajar diariamente sobre procesos probados y sobre cuestiones que

realmente ya fueron planificadas y previstas.

Para el Project Management Institute, el mayor beneficio de poseer una metodologia,
es que el trabajo del proyecto serd desarrollado sobre procesos estandarizados

haciendo uso de las técnicas y herramientas, para coordinar los diversos recursos en

pos del cumplimiento del objetivo, con sus resultados debidamente planeados.

Es por ello, que en su ultima edicién de la “Guia de fundamentos para la gestion de
proyectos” se establecen 42 (cuarenta y dos) procesos divididos en 5 (cinco) grupos

de procesos a saber:

- Iniciacién
- Planificacion

- Ejecucion
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- Monitoreo y Control

- Cierre

La metodologia popular en Europa y puntualmente en Reino Unido, PRINCE2
(PRojects IN Controlled Enviroments version 2), hace referencia a los proyectos
orientados al producto, que deben estar sustentados por algun Plan de Negocios o

“Business Case”.

Prince2 define a un proyecto como “una organizacién temporal que se crea con el
propésito de crear uno o0 mas productos o resultados utilizando recursos pre
determinados, segun un plan de negocios o Business Case” (Prince2, Managing
Successful Projects with PRICEN2, CCTA, 2009)

La metodologia plantea 8(ocho) procesos a saber y 45 subprocesos.

« Definicion del proyecto

« Planificacion

e Inicio del proyecto

« Direccién del proyecto

o Control de etapas

o Gestion de la entrega del producto
e Actualizacion de etapas

« Cierre del proyecto
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Change Control Crganisation

Quality in a project
environment

Management of Risk

Figura 4. Prince2 — Procesos y Componentes (Prince2, Managing Successful
Projects with PRICEN2 CCTA, 2009)

Las organizaciones muchas veces desconocen los beneficios de aplicar una
metodologia para la gestibn de sus proyectos. Por lo general se asocia a una

metodologia de gestién con la burocracia organizacional®.

2 Burocracia Organizacional: Uno de los tipos de organizacién desarrollado por Max Weber,
quien establece que el término burocratico no es peyorativo, y considera a este tipo de
organizacion como la mas eficaz posible, debido a que se dejan de lado las preferencias
personales del lider, asi como las costumbres y tradiciones. Existe por otro lado una estricta
definicion del trabajo y de la autoridad de cada individuo, y por ultimo depende
esencialmente de la estructura jerarquica que lo controla todo. (Jean-Claude Scheid, Los

Grandes Autores en Administracion, 1986)
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A continuacion veremos cuales son algunos de los beneficios de adoptar una
metodologia.

1.4 Beneficios de una organizacion al momento de adoptar una metodologia

- Una guia metdédica para ejecutar un proyecto: utilizando procesos y
procedimientos reconocidos que proveen un lenguaje comun con todo el
equipo de proyecto.

- Procesos Documentados: Registrando todos los eventos ocurridos durante
el desarrollo del proyecto, utilizando documentos estandar, entendibles por
todo el equipo.

- Toma de recaudos: Siguiendo los procedimientos se minimiza la omision de
cuestiones fundamentales, evitando que queden librados al azar, elementos
gue pueden ser causante de fracasos.

- Ahorro de costos y esfuerzos: administrando proactivamente el alcance del
proyecto.

- Mejora de la planificacion: previendo y teniendo bajo control las variables del
proyecto. Ayuda a controlar mejor los tiempos y los recursos.

- Resolucion répida y efectiva de problemas: gestionando adecuadamente
los riesgos y contingencias.

- Mejorar la calidad de los productos: Planificando y gestionando la calidad
desde el inicio hasta el fin del proyecto

- Mejorar el desempeiio global: Administrando correctamente las
comunicaciones, brindando asistencia, capacitacion 'y entregando
reconocimientos a los miembros de un equipo de proyecto, lo que impacta
notablemente en la mejora del ambiente de trabajo.
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1.5 Gestibn de Proyectos con equipos de trabajo distribuidos

geogréaficamente. Una primera aproximacion.

La gestion de proyectos tecnolégicos, donde se involucran equipos de trabajo
distribuidos geograficamente en distintos paises (lo que se denomina Virtual Teams)
se tratara con mayor profundidad en el capitulo Il. Esta primera aproximacion
pretende mencionar algunos conceptos basicos y problemas de fondo cuando se

gestionan proyectos a distancia.

Si se analiza la tendencia de algunas organizaciones internacionales como IBM,
EDS, Coca-Cola, Capgemini, entre otras, puede notarse que los proyectos por
Regiones, son cada vez mas frecuentes.

Desde Buenos Aires (por citar una ciudad) se implementan proyectos para otros
paises de América y de Europa, y a su vez, los recursos que trabajan en estos
proyectos forman parte de una region de trabajo, y no estan centralizados en un
anico lugar fisico. Esta es la problematica que énfasis tiene al momento de trabajar
con equipos dispersos. Las dificultades y los desafios que se les presentan a los
responsables de los proyectos que deben gestionar recursos que se encuentran
distribuidos fisicamente en otros paises son muchas y variadas, como por ejemplo,
coordinar horarios distintos, transmitir mensajes claros y sin ambigliedad, liderar a

distancia (sin control presencial).

Existen autores que desarrollan en profundidad las caracteristicas que tienen los
equipos de trabajo "virtuales" o "Virtual Teams" como se los denomina en la
actualidad. Por supuesto que los avances tecnoldgicos de las comunicaciones
(Internet con altas velocidades, videoconferencias, chat, telefonia sobre IP, etc.) son
herramientas imprescindibles para cualquier persona que forme parte del equipo de
proyecto, y son, sin lugar a dudas, una herramienta fundamental para
los responsables o lideres que deben estar en permanente comunicacién con sus

recursos.
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Los equipos virtuales de trabajo, "son grupos de personas que trabajan en forma
interdependiente, con un propdsito y objetivos en comun, a través del espacio, del
tiempo y dentro de los limites de una organizacion, utilizando para ello la tecnologia”
(Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps, Virtual Teams, 2008).

1.6 Problemas frecuentes en la Gestion de Proyectos

Algunos de los problemas mas frecuentes cuando se gestionan proyectos a distancia

son:

e Distancia de los recursos. Imposibilidad de reunirlos a todos personalmente.
e Perfiles distintos (Sr. SSr. Jr) - Profesionales y no profesionales.

e Problemas de indole culturales.

e Problemas de comunicacién - Tiempos - Idioma.

e Liderazgo y mando a la distancia.

1.7 Modelos de Gestion de Proyectos a distancia.

No existen en la actualidad modelos concretos de Gestion de Proyectos de IT a
Distancia. Lo que existen son modelos de gestién de proyectos en general dentro del
ambito de IT.

El modelo de Gestiébn del Project Management Institute (PMI) o el modelo de
PRINCE2 que fueron explicados anteriormente, forman parte de dichos modelos de
gestion que pueden en algun aspecto ser utilizados para gestion equipos virtuales de
trabajo. También existen otros modelos de gestion como CMMi o bien ISO 27.000 los

cuales no forman parte del analisis del presente trabajo.
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1.7.1 Sintesis del modelo de Gestion de Proyectos de IT a Distancia.

Las metodologias de gestion de proyectos proponen en primer lugar, identificar los
objetivos que deben cumplirse al finalizar el proyecto. Posteriormente se Planifican
las acciones necesarias para luego ejecutarlas y luego controlarlas. Todas las
metodologias coinciden por ultimo, en dar un Cierre formal al proyecto cuando éste
termina, ya sea porque se alcanzaron los objetivos, o bien porque el proyecto fue

cancelado.

En este sentido la gestion es comun a cualquier metodologia, y la diferencia se
concentra en los procesos especificos que se realizan en cada etapa, ya sea si se
utiliza PMI o PRINCEZ2.-

En el caso de que los proyectos involucren equipos virtuales de trabajo, los procesos
seran los mismos, pero se pondra mucho foco en las cuestiones que involucran a los

recursos humanos del proyecto.

Podemos sintetizar el modelo de gestion a distancia, como un modelo de Gestion
Tradicional, pero con foco permanente en el equipo virtual de trabajo. Esto es, con
foco en los recursos humanos, donde se tendra que tener en cuenta, entre otros, los

siguientes factores a destacar:

a) ldentificacion de los Recursos humanos que seran afectados al proyecto

b) Ubicacion fisica de cada uno de los recursos humanos

c) Establecimiento de una clara linea de mando (organigrama)

d) Correcta planificacién de los Recursos (Roles, Responsabilidades, horarios de
trabajo).

e) Conocimiento general de la cultura de trabajo del equipo virtual

f) Comunicacion unificada (mismo idioma)

g) Establecimiento de las tecnologias a utilizar para la comunicacion
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1.7.2 Modelo Sintetizado de Gestion de Proyectos con Equipos Virtuales,

donde el centro de la atencién, se coloca en los Recursos Humanos

(Equipo Virtual de trabajo)

-
e Caso de
Negocio, o
Justificacion
dela "
Identificar

necesidad Objetivos
\_ que se deben
cumplir

Controlar
4 desvios y
tomar
medidas
e Costos
e Tiempos
e Calidad
.

e Alcance
e Tiempos
e Costos, etc

Planificar el
proyecto J/

Equipo
Virtual

Ejecutar las N
acciones

planificadas
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2 Capitulo Il

2.1 Equipos Virtuales de Trabajo (Virtual Teams)

Introduccion: En este capitulo se definirhd que es un equipo virtual de trabajo, cémo
se relacionan estos equipos virtuales en los proyectos con las organizaciones, del
mismo modo que se brindara una extensa clasificacion y se brindaran caracteristicas

inherentes a los equipos de trabajo virtuales.

Posteriormente se realizara una comparacion entre los Equipos de Trabajo Virtuales
y los Equipos tradicionales, asociados a un marco de un proyecto dentro de una
organizacién. Se brindaran algunos ejemplos para comprender de mejor manera los
conceptos impartidos y por ultimo, se mencionaran los factores criticos de éxito para
una correcta gestion de Equipos Virtuales de Trabajo, con individuos que trabajan
geograficamente dispersos. Conceptos que abarcan no sélo a proyectos de

tecnologia, sino en general.

2.2 Definicion de Equipos Virtuales de Trabajos

Un equipo virtual de trabajo es un grupo de personas que trabajan de manera
interdependiente con un propésito compartido, a través del espacio, tiempo, y
limites de la organizacion utilizando Tecnologia. (Jessica Lipnack and Jeffrey
Stamps, NetAge, 2008).

El advenimiento de las nuevas tecnologias de comunicaciones, sobre todo con la
aparicion de Internet, han resultado muy positivas para la expansion de nuevos
negocios y proyectos. Las compafias multinacionales, por ejemplo, ya no tienen
barreras fisicas que impiden el trabajo, la relaciébn y la comunicacion entre sus
mismos empleados dispersos por el mundo, ni tampoco lo tienen con sus clientes y

socios de negocios (Partners).
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El trabajo en equipo y los proyectos se han vuelto cosa cotidiana y si bien es aun
mas que comun que se realicen las tipicas reuniones de trabajo “face-to-face” o
presenciales, cada dia puede notarse con mas frecuencia, que las mismas tienden a
realizarse por teléfono, por chat, por video conferencia, e incluso las nuevas
tecnologias de video conferencia permiten unir oficinas virtuales, con pantallas

gigantes, donde pareciera que la reunion se lleva a cabo de manera presencial.

Términos como “call”, “Call-meeting”, “Conference”, “Meeting”, etc. estan cada dia
mas instaurados dentro de las compafiias donde no hay tiempo para reunirse
fisicamente (de manera presencial), porque que hay que resolver problemas,
negocios y determinadas cuestiones inherentes a un proyecto en muy poco tiempo.
Los tiempos apremian y las decisiones deben tomarse de una forma rapida y
efectiva. Mucha gente ve a las reuniones presenciales como algo que no es
productivo, porque suele perderse mucho tiempo y las reuniones suelen dispersarse

si no se encuentran claramente estructuradas y son bien ejecutadas.-

La empresa IBM por ejemplo, cuenta con una compleja pero clara divisiéon de sus
unidades de negocios para el continente Latinoamericano: divide a los paises de
América Latina en 2 (dos) grandes zonas: Los paises donde se habla espafiol
(Denominada Region SSA) y Brasil como unidad de negocios independiente por el

tamafo y volumen de operaciones que realiza.

Los paises de la region SSA de IBM (Colombia, Venezuela, Peru, Uruguay, Chile,
Argentina, etc.) trabajan de manera colaborativa para cumplir con objetivos

individuales y regionales.

En IBM Argentina por ejemplo, se llevan adelante nuevas propuestas de negocios y
proyectos que deben ser revisadas por personal técnico, de finanzas, de costos, y de
legales. A su vez, estas personas se encuentran fisicamente dispersas en alguno de
los paises de la region SSA y antes de que una propuesta de negocios pueda ser
entregada a un cliente, debe seguir un circuito administrativo, donde cada persona
del equipo de trabajo (independientemente del pais en el que se encuentre

trabajando) tiene una responsabilidad asignada y debe vincularse con el resto del
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equipo que se encuentra fisicamente distribuido en otros paises, para poder avanzar

y cumplir los objetivos propuestos.

Para ello se utiliza como herramienta central, un sistema de informacion que funciona
dentro de la Intranet, donde pueden gestionarse archivos de todo tipo vinculados al
ante-proyecto, donde se pueden visualizar archivos de costos, precios, contratos,
notas de los clientes, comentarios del area técnica, comentarios del area de Calidad,
etc.

Dicho sistema permite que cada Gerente Responsable de un &rea apruebe o rechace
cambios, hasta que finalmente la propuesta, luego de varias iteraciones queda lista

para ser entregada al cliente final.

Todo este proceso generalmente demora varios dias, y requiere que los empleados
de la empresa IBM de diferentes paises de la region SSA, trabajen de manera
colaborativa realizando conferencias telefonicas, video conferencias, intercambiando
e-mails e incluso, requiere en la mayoria de los casos que la gente cambie sus
horarios laborales habituales y se extienda varias horas durante el dia (legando mas
temprano o retirandose mas tarde) para contemplar las diferencias horarias que
puedan existir, de manera que los procesos administrativos, no se vean afectados

por esta complicacion.

Es frecuente incluso, que las aprobaciones se realicen en diferentes horarios y que
empleados estén sincronizados virtualmente para optimizar estos procesos; es por
ello que la empresa autoriza a sus empleados a realizar un trabajo “Home-Office”, es
decir, a trabajar desde sus casas. Para dicha conexion se utiliza un cliente VPN que
permite que cualquier empleado, desde cualquier parte del mundo, se conecte a su

empresa como si fisicamente estuviera en ella.

Este ejemplo de la empresa IBM que acaba de explicarse es un tipico caso de
trabajo con Equipos Virtuales, donde se requiere cumplir con objetivos (en este caso
comerciales) para entregar una propuesta de servicios que permitira posteriormente

generar ganancias para la empresa.
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En este ejemplo también, puede notarse la importancia que tienen las tecnologias de
la informacion, no soélo los sistemas informaticos, sino también las tecnologias
ubicuas, que permiten la interaccion virtual entre empleados, sin necesidad de

reunirse fisicamente en un unico lugar.

En el caso de la Empresa Shell (Empresa de Petréleo) los equipos virtuales de

trabajo permiten:®

1) Reducir Costos: porque los empleados no requieren viajar, ni gastar en

transporte.

2) Acortar los tiempos de los procesos: porque muchas cosas pueden
hacerse en forma paralela, y distribuida, optimizando los tiempos.

3) Incrementa la innovacion: porque permite que sus mismos empleados
mejoren procesos internos en forma permanente y sumen valor agregado
acortando distancias y tiempos.

4) Aprendizaje continuo: porque los conocimientos se comparten en toda la
organizaciéon y las mejores practicas son puntos clave para el desarrollo y el

crecimiento.

Cuando se habla de los Equipos Virtuales de Trabajo, se pueden diferenciar 2 (dos)

grandes aspectos que se encuentran muy relacionados:

1) Organizaciones Geograficamente Distribuidas: donde la organizacion posee
empleados dispersos en diferentes paises (como el caso que se explicd

anteriormente, de IBM) y donde estos empleados comparten uno o0 mas

3 Extraido del libro de Virtual Teams, de Jessica Lipnack and Jeffrey Stamps, NetAge,
2008
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objetivos y ademas comparten uno o mas Gerentes, personas que son

responsables de una la estructura determinada que se encuentra dispersa.

2) Equipos de Proyecto Geograficamente Distribuidos: En este caso, los
miembros del equipo de proyecto, que también interactian entre si utilizando
tecnologia, no necesariamente forman parte de la misma organizacion, sino
gue existe generalmente interaccion con personas que forman parte de otras
organizaciones. Estas organizaciones pueden ser: Clientes, Socios, 0

Proveedores.

Ambos aspectos tienen muchas cosas en comun, por ejemplo, que ambas utilizan las
tecnologias para comunicarse diariamente sin importar las distancias, pero desde el

punto de vista de objetivos y necesidades son diferentes.

Las organizaciones geograficamente distribuidas requieren que sus empleados
trabajen e interactien sin limites de distancias generalmente para mejorar procesos
internos, acortar costos, y ser mas eficientes en la colaboracion, facilitando para ello
el uso de las tecnologias informéticas y de comunicaciones para evitar viajes y
gastos y por otro lado para acortar tiempos. Los objetivos de la organizacién pueden
cumplirse, sin necesidad de ejecutar un proyecto, pero si deben estar soportados por

el trabajo operacional®.

Los equipos de proyecto geograficamente distribuidos en cambio, tienen como fin el
cumplimiento de los objetivos del proyecto que fue aprobado por alguna empresa,
dentro de los plazos, alcances y costos previstos y requiere para ello una correcta
gestion e involucramiento de diferentes organizaciones y personas que pueden

encontrase dispersas geograficamente. Aqui el objetivo es la correcta aplicacion de

* La metodologia PMI (Project Management Institute) estable que un proyecto es un esfuerzo
temporal para producir un Unico producto, servicio o resultado Unico. Mientras que también
se diferencia del “Trabajo Operacional” que son todas aquellas actividades repetitivas
realizadas por una organizacion para que la misma funcione (Actividades de soporte a la

organizacion).
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procesos, técnicas y herramientas para que el proyecto sea satisfactorio. No
necesariamente un proyecto forma parte de la misma organizacion. En el ejemplo
gue se describio anteriormente sobre la empresa IBM, la propuesta comercial, en
caso de ser aceptada por el cliente, requerira seguramente del manejo efectivo tanto
de personal técnico que puede estar disperso en otros paises (como el caso de
especialistas de productos que escasean en Argentina o en otros paises) o bien de
proveedores internacionales y nacionales (varios proveedores) y del personal técnico
y administrativo de la empresa cliente, quien a su vez también puede tener personal

disperso geograficamente.

Vale decir entonces que si bien ambos aspectos se asemejan, los objetivos y la
visibn de ambos son diferentes. Ademas, la organizacion persiste en el tiempo y
debe perdurar. El proyecto en cambio, tiene una fecha de fin; y en algdn momento

termina y SUS recursos son nuevamente re-asignados.

Es necesario aclarar por otra parte que existe una clara diferencia entre un equipo
virtual de trabajo y un tele-trabajador o mas conocido como “Teleworkers”. Los tele-
trabajadores son personas que trabajan en sus casas, seguramente utilizado
tecnologias ubicuas, pero trabajan para cumplir otros objetivos, donde no interacttan
con grupos de trabajo o equipos de proyecto, sino que trabajan “solos” o aislados
generalmente y son medidos por el cumplimiento de objetivos que son individuales y
los cuales son revisados por algun responsable o por el empleador, con cierta

frecuencia.

Deborah Duarte y Nancy Snyder en el libro “Mastering Virtual Teams: Strategies,
Tools, and Techniques That Succeed, Third Edition” (John Wiley & Sons, Inc., 2006.)
establecen una clasificacion de  7(siete) tipos de equipos virtuales, que a

continuacion detallaremos:

2.2.1 Clasificacion de los equipos virtuales de trabajo:

I.  Networked teams: Este tipo de equipo virtual, es el que generalmente utilizan

las consultoras, cuando ensamblan a un grupo de individuos para cumplir un
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objetivo o propésito en comun. La caracteristica principal de este tipo de
equipos es que la relacion entre los miembros es difusa porque se arman y
desarman rapidamente, aunque por otro lado, cada miembro del equipo con
Su experiencia, ayuda a crear valor, innovacion y creatividad para brindar

soluciones rapidas a un problema determinado.

Parallel teams: Este tipo de equipo virtual, tiene una semejanza al descripto
anteriormente, porque los miembros de los “Parallels Teams” son individuos
que se juntan para un fin determinado, y por lo general tienen como objetivo
resolver un problema concreto y/o brindar recomendaciones. Queda
establecida una clara diferencia entre los equipos virtuales de proyectos y los
equipos “parallels teams”, ya que los miembros de este ultimo NO forman
parte del equipo de proyectos, y solo intervienen un corto tiempo y tienen un
objetivo especifico. Trabajan de forma paralela para brindar respuestas a

posibles problemas y en su defecto para realizar recomendaciones.

Un ejemplo sobre este equipo virtual de trabajo:

“En el ano 2009, trabajando para la empresa IBM Argentina, tuve a cargo un
proyecto de migracion de Servidores en Guatemala, concretamente para el
Banco Industrial de Guatemala. El proyecto se llevaria a cabo con
especialistas técnicos de IBM México, de IBM Argentina y con un Partner de
IBM Guatemala, llamado GBM.

El proyecto consistia en planificar todas las actividades necesarias para
reemplazar algunos servidores principales del Banco Industrial de Guatemala,
y ademds, para reemplazar al mismo tiempo diferentes tipos de Storage
asociados a dichos servidores principales.

Mi rol dentro de este proyecto, fue como Project Manager, y mi funcion
consistio en liderar a los diferentes especialistas técnicos para disefar un plan
de migracion, y para ejecutarlo de manera de cumplir con los objetivos

propuestos en un plazo determinado.
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Las primeras etapas del proyecto (estructuracion y planificacion) se ejecutaron
a distancia, y de forma virtual, intercambiando documentacion, reuniones
telefénicas y via chat. Luego de 2 meses de trabajo y varias reuniones en
diferentes horarios, se termind de aprobar el plan de migracion que abarcaba
todos los aspectos necesarios para ejecutar el proyecto de una manera
satisfactoria.

Existian sin embargo, algunos riesgos potenciales al momento de realizar la
migracion, que en el caso de ocurrir, tanto IBM Argentina, como IBM México, y
del mismo modo que el Partner de IBM en Guatemala (GBM Corp.) no
estaban en condiciones de resolver, por carecer de personal especializado en
la materia. En este caso, la Unica posibilidad de mitigacién que IBM Argentina
tenia, era la de solicitar a IBM USA un especialista en Bases de Datos DB2,
con experiencia similar en este tipo de migracion en entorno bancario. Para
esto, el especialista de USA podria requerir de otro perfil de especialista pero
con un nivel de conocimientos intermedios para resolver los posibles
problemas de manera mas eficiente.

La posible incorporacion de estos 2(dos) recursos provenientes de IBM USA al
proyecto puede entenderse como la incorporacion de un “Paralell Team’,
quienes tendrian una participacion corto, concreta y definida, pero que no

forman parte del equipo de proyecto, al menos en forma permanente.”

Project or product development teams: Este tipo de equipo virtual es que el
que que se denomina “Equipo Virtual de Trabajo o de Proyecto”, porque son
los individuos (En el caso del ejemplo anterior: IBM México, IBM Argentina,
Banco Industrial de Guatemala y GBM Corp.) que llevan adelante las tareas y
trabajan en forma colaborativa, cada uno en su sitio de trabajo (diferentes
paises) pero que virtualmente trabajan y ponen foco para cumplir con los
objetivos y las tareas que les son impartidas. Los roles y funciones estan
claramente identificados dentro del proyecto y ademas, los individuos podrian
eventualmente trabajar en varios proyectos al mismo tiempo. La diferencia es

que tienen sentido de pertenencia.
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VI.

Work, functional, or production teams: Son equipos virtuales que forman
parte del proyecto, pero cada miembro perteneces a un area diferente, por
ejemplo: Finanzas, Compras, IT, Administracion, etc. Estos individuos forman
parte del proyecto, no como el punto anterior, generando o produciendo
entregables, sino que tienen responsabilidades identificadas cada uno en su
sector o departamento. Desde luego entre estos miembros muchas veces no
se conocen porque trabajan en paises diferentes, pero si interactian

utilizando la tecnologia para apoyar las actividades del proyecto en cuestion.

Service teams: Son comunmente identificados como “Call Centers” o centros
de atencion a clientes, donde las 24hs del dia puede brindar soporte o
asistencia en algun tema especifico. Muchos de estos centros operan de
manera centralizada en algun pais que resulte estratégico para la compafia, y
desde alli brindan servicios post-venta o de soporte a cualquier pais del
mundo. Los individuos que trabajan en estos centros, trabajan virtualmente
haciendo uso de las TICs para cumplir con los objetivos que generalmente son
de corto plazo y en su defecto de resolucién inmediata.

Management teams: Los Gerentes o las areas de management de las
organizaciones pueden eventualmente estar dispersas, no sélo a nivel pais,
sino también a nivel mundial. El propésito principal de este tipo de equipos
virtuales, es proveer soporte, informacion y toma de decisiones a nivel
mundial. Dado que las organizaciones estan dispersas por el mundo, suele
segmentarse dichas responsabilidades a nivel Continente, a a Nivel Region.
En el caso que se mencionaba anteriormente para IBM Argentina, dicha
locacion pertenece y reporta a un presidente de la Region SSA (Paises de
habla en espaniol).

El propésito de este tipo de equipo virtual es colaborar de manera regular para

alcanzar los objetivos y metas de la organizacion a nivel mundial y por otro
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VII.

lado sin descuidar las cuestiones de gerenciamiento del dia a dia dentro de la

organizacion

Action teams: Este tipo de equipo virtual, ofrece respuestas inmediatas ante
determinada situacion de crisis. Son equipos diferentes a los mencionados y
descritos anteriormente porque este tipo de equipo virtual se forma
usualmente para resolver un problema especifico y de urgencia, los miembros
del equipo pueden ser individuos de cualquier parte de la organizacion que

puedan ayudar a resolver el incidente.

Se tratard a continuacion de explicar, por qué una organizacion deberia utilizar

Equipos Virtuales, y en su defecto, y cuales son sus ventajas, que en algunos casos

puede verse como ventaja competitiva.

1)

2)

Los mejores empleados o especialistas de la organizacién estan
ubicados en cualquier parte del mundo y no necesariamente tienen que
estar en nuestro pais: Como en el caso explicado anteriormente de la
Empresa IBM Argentina y el proyecto del Banco Industrial de Guatemala, no
importa la ubicacién fisica del recurso humano, sélo importa que pueda
trabajar para el proyecto, proveyéndole de herramientas y recursos para poder

hacerlo de manera correcta en el momento indicado.

Los empleados demandan a sus organizaciones, cada dia mayor
flexibilidad: Debido a que muchas veces los empleados se ven forzados a
cambiar sus horarios habituales de trabajo, para poder participar de
conferencias, y reuniones virtuales, muchos de ellos requieren tener cierta
flexibilidad sobre todo con los horarios laborales. Esto puede ser una ventaja
para la organizacion porque sus empleados se comprometen de otra forma, y
existe mayor involucramiento, si saben que no estan siendo controlados todo

el tiempo. Los objetivos se cumplen de igual manera, porque el empleado
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3)

4)

5)

6)

muchas veces no necesita estar fisicamente en su oficina para resolver los

problemas.

Aumento de la productividad: Dado que los empleados no necesitan viajar
para participar en los proyectos, puede interactuar con varios proyectos en
forma simultdnea y desde un solo lugar, generando de esta forma, un
aumento de la productividad para la organizacion, que con un solo recurso

realiza tareas que podria demandar mas individuos.

Ventaja de que el horario laboral no sé6lo se limita a 8hs diarias: Del
mismo modo que los empleados generan mayor productividad por no viajar y
por trabajar en varios proyectos en forma simultanea, debido a que disponen
de tecnologias portatiles como notebooks y diferentes medios de acceso,
muchas veces los empleados trabajan mas alla de las 8hs diarias pactadas, y
la organizacion genera ventaja competitiva porque podria eventualmente

atender a sus clientes por fuera de los horarios habituales.

Incremento de las estructuras de la organizacion: Muchas veces las
estructuras organizacionales deben ser modificadas porque el negocio
demanda Equipos Virtuales Geograficamente dispersos y muchas veces
agrupados por regiones. Esto puede conllevar también a nuevas expectativas
y mas posibilidades de crecimiento y re ubicacion de recursos (individuos) que

quieran desarrollarse en otros paises.

La globalizacion como ventaja en el mercado: que una empresa expanda
sus servicios debido a la capacidad de operar con equipos virtuales de trabajo,
genera una ventaja significativa y sus mercados se abren al mundo por medio

de la globalizacién.
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Variaciones de los Equipos Virtuales de Trabajo:

Increasing degree
of virtualiy
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Figura 5: Variaciones de los equipos virtuales (Jessica Lipnack y Jeffrey Stamps,
Virtual Teams, Capitulo 3, 2008)

2.3 Equipos tradicionales de proyecto VS. Equipos Virtuales de proyecto

Luego de haber realizado una descripcion profunda de los equipos virtuales de
trabajo en proyectos, surge la necesidad de realizar una comparacién sobre las
ventajas y desventajas que pudieran generar los equipos virtuales de trabajo sobre

los proyectos respecto de los equipos tradicionales.

Existen muchas similitudes vinculadas a ambos equipos (tanto los tradicionales como
los virtuales). Ambos coinciden y se asemejan en que la estructura y la metodologia
empleada para la gestion de dichos proyectos es la misma. Ambas aplican una
metodologia de gestidon para cumplir con los objetivos propuestos; esto quiere decir,
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gue no hay un cambio de metodologia al momento de gestionar porque incluso NO
EXISTE una metodologia de gestion a distancia.

No obstante, y como se analizard mas adelante, que existen serios problemas al
momento de gestionar proyectos con equipos de trabajos virtuales, y sobre todo
cuando duchos equipos se encuentran geograficamente dispersos. La importancia de
este trabajo radicar4d en proponer una metodologia de gestidbn a distancia que
minimice los problemas encontrados con la metodologia tradicional, de todas formas,
desde el punto de vista forma, en la actualidad no existe diferencia alguna para

gestionar equipos tradicionales o Equipos virtuales.

Otra comparacion importante, es que los 7(siete) tipos de grupos virtuales de trabajo
gue se describieron anteriormente, podrian aplicar a equipos de trabajo tradicionales,
es decir, en aquellos casos donde las personas fisicamente se encuentran en la

misma organizacion y en la misma ubicacion fisica.

El ciclo de vida del proyecto es el mismo, independientemente del tipo de equipo de
trabajo o de proyecto, es decir no se ve modificado porque sus miembros estén
dispersos geograficamente. Sera en todo caso, responsabilidad de Gerente de
Proyectos, gestionar adecuadamente los recursos para los objetivos y el ciclo de vida
del proyecto se cumpla correctamente. El ciclo de vida del proyecto son una serie de
etapas o fases que el proyecto debe seguir para cumplir con un objetivo especifico.
La siguiente figura ilustra el ciclo de vida del proyecto, segun la metodologia PMI

(Project Management Institute) donde claramente se visualizan las fases de:
o Inicio
o Organizacion y Preparacion
o Ejecucion del Trabajo

o Cierre del Proyecto
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Figura 6: Ciclo de Vida del Proyecto (PMbok 4ta edicion , PMI, 2009)

La principal diferencia entre los equipos tradicionales y los virtuales de trabajo o de
proyecto, radica no sélo en una cuestion de ubicacion fisica (donde estan alocados
los recursos) sino que radica en como esos individuos se van a comunicar y
colaborar entre si para alcanzar los objetivos y metas de la organizacion o de un
proyecto determinado. La imposibilidad de verse la caras, de conocerse con mas
profundidad, de verse a diario, de reunirse y desayunar juntos, de realizar actividades
por fuera del horario de trabajo, etc, son algunas de las limitaciones con las que los
equipos virtuales tienen, y muchas veces estas limitaciones hacen al desarrollo del

espiritu de trabajo.

Como se analizara posteriormente, los gerentes de proyectos que deban trabajar con
equipos virtuales de trabajo, deberan prestar especial atencion a las cuestiones
relativas a la comunicacion y colaboracion entre los integrantes del equipo de
proyecto, y sus respectivas cuestiones culturales que seguramente tendran impacto

en la forma de conducirse.
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Por este motivo se dice que las actividades de gestion de equipos virtuales es mas
compleja que la gestiébn de equipos tradicionales, debido a que la tecnologia mal
aplicada podria incurrir en problemas serios de comunicacion, el desconocimiento de
la cultura y la falta de comunicacion correcta en el momento adecuado podria incurrir

en una falta grave para el proyecto.

2.4 Factores Criticos de Exito en Equipos Virtuales de Trabajo:

Dado que se ha brindado una descripcion sobre la definicién y clasificacion de los
equipos virtuales de trabajo, ya sea para empresas o0 proyectos, se brindara a
continuacion, un detalle sobre cuéles son los factores criticos de éxito para los

Equipos Virtuales de Trabajo:

v Existencia y Aplicacion de estandares: hace referencia a la aplicacion de
estandares para una correcta gestion de proyectos, en conjunto con sistemas
de informacién capaces de recolectar, procesar y distribuir informacion, a
tiempo para un correcto seguimiento del proyecto. Algunos estandares a

utilizar podrian ser:

- Definicion de requerimientos

- Estimacion de costos

- Compras

- Planificacion del Proyecto (documentos relacionados)
-Reportes

- Elementos de control

v Utilizacién, optimizacién y mejor uso posible de las TICs para gestionar
correctamente las comunicaciones, reuniones y documentacién del
proyecto: hace referencia a la aplicacion de herramientas basadas en TICs
para unificar y utilizar una plataforma comun para todo el equipo de proyecto.
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La existencia de una base de “Lecciones Aprendidas”: Vinculado al primer
punto, se refiere a la re-utilizacion de toda la informaciéon posible para evitar
fracasar o equivocarse en aspectos que previamente han ocurrido. Dicha
informacion podria estar unificada en los sistemas Informéaticos mencionados
en los puntos anteriores, 0 simplemente podria estar documentada como

informacion de proyectos que ya han finalizado.

Una correcta transmision, documentada, de especificacion de objetivos y
metas claramente identificadas para el proyecto: Este punto se refiere a
una correcta comunicacion y distribucion de la informacién por parte del
Project Manager del proyecto, a todos los integrantes del mismo. Se
encuentra directamente vinculado a la gestion del proyecto, pero es
importante destacarlo para que cada individuo sepa que debe hacer y qué

momento.

Identificacién clara de roles y responsabilidades de cada uno de los
miembros del equipo virtual: Para evitar confusiones, malos entendidos y
cualquier otro problema que pueda ocurrir durante cualquier etapa del
proyecto, vinculado al desconocimiento de la estructura organizacional o del

proyecto.

Politicas de Recursos Humanos que sean generales y justas para todo el
equipo: Relacionado a normas de convivencia que forman parte de la cultura
organizacional, para un correcto establecimiento de normas claras y comunes
a todo el equipo de proyecto, independientemente del lugar geografico en que

se encuentran.

Conocimiento de la cultura de los individuos que viven en otros paises:
ayuda al mejoramiento, la comunicacion y la integracion de las personas,

debido a que se conocen ciertos parametros de conducta que pueden hacer al
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desemperfio de las personas en un proyecto. Muchas veces también permite

trabajar mejor sobre el desarrollo de un equipo de proyecto.

Desarrollo de la confianza y del conocimiento del equipo de proyecto:
Vinculado al punto anterior en cierto aspecto, este punto se basa en la
confianza que también se requiere fomentar en cualquier equipo presencial,
sb6lo que las distancias tienen un factor mas importante al momento de
delegar. También es importante que las personas que forman parte del equipo
virtual, tengan los conocimientos necesarios no soélo para desarrollar las
actividades del proyecto, sino que también tengan la habilidad de poder
integrarse de forma inter-personal con los otros miembros del equipo virtual, y
para ello, como veremos mas adelante, se requiere de ciertas habilidades Soft

(o habilidades blandas) que pueden desarrollarse mediante la capacitacion.

Competencias de liderazgo para gestionar equipos a distancia: Si bien es
sabido lo complejo de liderar equipos, puntualmente el liderazgo a distancia,
requiere de cierta capacidad adicional para poder lograr cumplir, no sélo con
los objetivos del proyecto, sino fundamentalmente con todos los puntos
mencionados anteriormente, los cuales se encuentran estrechamente
vinculados y los cuales deben ser coordinados y gestionados por el Gerente

de proyecto asignado al equipo virtual.
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2.5 La Comunicaciéon en los Equipos de Trabajo Virtuales:

La ausencia de contacto fisico en un ambiente virtual puede acrecentar la
incertidumbre en las relaciones de los miembros del equipo. Esto se debe a que en
las relaciones humanas existe una forma de comunicacion no verbal que refuerzan
los mensajes que se emiten: los gestos, las acciones. Inclusive, en el lenguaje
verbal, existen modismos, expresiones, formas de decir las cosas que no podrian

encontrar sentido en un interlocutor con diferente cultura.

Es importante recordar, ademdas, que las personas tienen distintas formas de

aprender a través de los sentidos, bien sea visualmente o auditivamente.

Harvard Businness School (2001) identifica tres aspectos de la comunicacion en los
que la virtualidad incrementa el estrés de los miembros de un equipo. Estos son:

(a) La responsabilidad
(b) La confianza
(c) La adaptabilidad.

En lo que se refiere a la responsabilidad, en los equipos virtuales existe la tendencia
a prevalecer mas la responsabilidad individual que la colectiva, mas aun en las
etapas iniciales de formacion del equipo. Esto es debido a que cada miembro del
equipo tiene clara cudl es su mision o tarea a realizar y la distancia obliga a tener una
actitud individualista sobre lo que se hace. Solo a lo largo del tiempo y con una
comunicaciéon efectiva se logra que ese sentimiento de individualidad en el trabajo
sea menor. La comunicacion efectiva puede lograrse a través del aprendizaje del
“saber escuchar” a pesar de las limitaciones de los medios.

Los miembros del equipo deben explicitar sus dudas o disconformidades ante sus
interlocutores de algun modo, por ejemplo, a través de mensajes instantaneos,
correo electrénico o chats, los miembros podrian encontrar una forma mas fluida de

comunicar sus inquietudes. Esto es muy importante, ya que el equipo virtual no
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escapa del surgimiento de los conflictos, y es necesario que estos sean bien
administrados a fin de que no se conviertan en disfuncionales o destructivos y frenen

el avance en el cumplimiento de las tareas.

Cuando los miembros trabajan en diferentes localidades e interactian primariamente
por teléfono o a través de una computadora, las formas mas tradicionales de
monitoreo y control no son posibles (por ejemplo, la gente no puede observar la
cantidad de esfuerzo o escuchar lo que los miembros del grupo dicen cuando
interactdan entre ellos).

Lo impersonal de las relaciones de los miembros del equipo es estudiado por autores
como Durnell y Col (2007) quienes a través de un estudio teérico y empirico,
determinaron que la situacion de invisibilidad del trabajo compartido a distancia,
afecta seriamente la satisfaccion y cohesion de los miembros del equipo. Esta
invisibilidad en el comportamiento puede asociarse con riesgos afadidos como
desatender los intereses de otros y no anticiparse a las acciones de otros, lo cual
puede deteriorar el desarrollo de la confianza (Pearn Kandola, 2006).

En cuanto a la confianza, en la Harvard Businness School, (2001) se identifican tres

categorias de confianza en los equipos virtuales:

a) La confianza contractual, es decir, la que se basa en aclarar previamente las

condiciones y reglas de comportamiento y funcionamiento del equipo.

b) La confianza comunicacional, referida al grado de discrecion y honestidad que los

miembros manifiestan en su comunicacion.

c) La confianza en las competencias técnicas y profesionales de los miembros del
equipo. La comunicacion debe servir para la compartir las experiencias y
conocimientos para poder asi incluir en el trabajo compartido a todos los

miembros. Este aspecto es dificil lograr a distancia pero no imposible.
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La adaptabilidad se refiere a la flexibilidad y capacidad de aprendizaje de los
miembros del equipo. Este punto es crucial para la comunicacion de los miembros
del equipo porque de ello depende no solo el tiempo de ejecucion del proyecto o
tarea que se esté realizando sino también la calidad del mismo.

La adaptabilidad no solo debe verse en cuanto al conocimiento y uso de las
tecnologias sino también a facilidad de comprender inclusive las diferencias
culturales entre los miembros.

La tolerancia es en este caso un elemento interesante, ya que apoya en gran medida
el entendimiento ante la diversidad cultural que puede caracterizar algunos equipos

virtuales.

En las dificultades de la comunicacién en equipos virtuales, se hace necesaria la
construccion de codigos o metalenguajes en el ciclo de vida del equipo. Entender las
frases, las formas de decir, el uso de imagenes es mucho mas facil en la
comunicacién cara a cara, pero no es imposible en la comunicacion virtual.

Pese a la distancia, a través de la tecnologia puede llegarse a un estado de
camaraderia, esta situacién puede ser facilitada a través del teléfono y el uso de
webcams. Algunos autores recomiendan un encuentro cara a cara inicial antes de
iniciar el trabajo o proyecto a fin de crear referencias y percepciones de la

personalidad de los miembros (Gundry, 2002; Pearn Kandola, 2006).

2.6 Mitos y Realidades de los Equipos de Trabajo Virtuales

Se presenta a continuacion un cuadro comparativo de Mitos y Realidades que
comunmente se destacan cuando se trata de equipos virtuales de trabajo dispersos

geograficamente en diferentes paises. °

° DEBORA L, DUARTE, NANCY SNYDER, (2006). Mastering Virtual Teams: Strategies,

Tools and Techniques That Succeed, Tercera Edicion.
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Mito

Los equipos virtuales de trabajo no son

tan eficientes como los equipos
tradicionales que se encuentran
fisicamente en el mismo lugar. La

dispersién geografica de los miembros
del equipo virtual, genera un impacto
negativo en el desempefio global del

proyecto.

Los equipos de trabajo en el mismo
lugar fisico, son siempre preferibles

antes que los equipos virtuales

La dinamica de los equipos de trabajo

es la misma para cualquier caso
(equipos en el mismo lugar fisico y

equipos virtuales)

Realidad
Los equipos virtuales de trabajo pueden

alcanzar y exceder la performance de

muchas actividades o tareas en
comparacion con los equipos
tradicionales ubicados en el mismo

lugar fisico. La distancia no hace a la

eficiencia. Los equipos que se
encuentran fisicamente en un mismo
lugar,

pueden tener otro tipos de

problemas, porque la cercania no
siempre es considerado como un buen
factor, sobre todo si los miembros del
equipo no juntan esfuerzos para cumplir
con las actividades propuestas.

Muchas veces, la interaccion uno a uno
(cara a cara) no es la mejor solucién a
los problemas. Cuando  existen
problemas o diferencias culturales por
ejemplo, muchas veces la interacciéon
de forma electronica (via email por
ejemplo) es mejor que la relacion
personal.
Ciertas

investigaciones revelan que

existen diferencias entre ambas

dinamicas. Las intervenciones o el
proceso de desarrollo de los equipos de
trabajo son muy diferentes cuando sus
miembros se encuentran fisicamente en
un solo lugar, comparten diariamente

determinadas costumbres y se ven

43



Entre miembros de un equipo no puede

desarrollar la confianza.

En los Equipos Virtuales de Trabajo

nadie es responsable en forma

individual por su accionar dentro del

grupo.

Cuando las cosas dentro de un
proyecto no salen bien y todo anda mal,
la culpa es de la tecnologia que no
las barreras

permite acortar

comunicacionales y las distancias

los dias. Cuando se trata de
de

estos

todos

equipos virtuales trabajo, la

dindmica en aspectos es
completamente diferente, sobre todo
para el lider que a distancia debe
desarrollar sin  estar

un  equipo

fisicamente con ellos.
La confianza puede desarrollarse muy
lider

aspectos

rapidamente cuando el hace

mucho énfasis en
comunicacionales y en la interaccion
con cada uno de los miembros del

equipo, ya sea que se encuentre en el

mismo lugar fisico o disperso
geograficamente. El equipo en su
conjunto debe definir qué es Ila
conflanza, y los Dbeneficios de

construirla por el bien del equipo
La

comparando

responsabilidad debe medirse

los resultados de las
actividades y midiendo el cumplimiento
de los objetivos. Que sea un equipo
disperso no implica que no puedan
establecerse responsabilidades claras.

Los equipos virtuales de trabajo, fallan
frecuentemente porque no existen
deficiencias en las habilidades blandas
de su lider o de alguno o varios de los
miembros del equipo. La tecnologia no
actuar de sus

tiene la culpa del

miembros. La tecnologia debe utilizarse
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para mejorar las comunicaciones y

acelerar el desarrollo del equipo de

proyecto virtual.
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2.7 Perfiles de Recursos Humanos para ocupar posiciones de

responsabilidad y para gestionar proyectos a distancia.

Situaciéon Actual del mercado Argentino

Pudo observase durante los ultimos afios, un incremento en las busquedas de
perfiles IT o de Gestidn con experiencia en la gestion de equipos virtuales de trabajo.

A continuacion se exponen algunos ejemplos:

Oferta de trabajo para: Gerente de Proyectos Remotos

Profesional de Tecnologia Informatica para conducir proyectos remotos (los
miembros del equipo y stakeholders se encuentran en distintas locaciones

ntro y fuer. Argentin
N e Empleo ofrecido por: ‘_P___M__“\%
Los postulantes deben acreditar: PMvalue Administracito do Froyects
* Experiencia de mas de 8 afios en manejo de proyectos de tecnologia. Organizacién especializada en servicios de formacion y
* Background en TI. consultoria en 1a Disciplina de Administracién de
* Conocimientos y experiencia en la aplicacién de la Metodologia de Proyectos y ofras practicas de gestion de las organizaciones

Administracién de Proyectos que promueve el PMI, u otra formal. =
* Habilidad para lograr que el trabajo se realice segln estdndares, practicas y -
metodologia formales.

* Preferentemente Certificacion como PMP@ - Project Management
Professional® en el PMI.

*Dominio de inglés, hablado y escrito (Requerido)

* Actitud de servicio (Requerido)

Consultoria / Auditoria

: Monserrat, Capital Federal
efe / Supervisor / Responsable

: Sistemas

Los viajes son pocos y eventuales. Flexibilidad de horario. Alto profesionalismo.

Requisitos que deben cumplir ios postulantes:

= Indicar remuneracion pretendida (podras ingresarla en el paso siguiente)
(excluyente).

= Educacion: Universitario, Graduado

= Area de estudio: Ing. Industrial, Ing. Informatica / Sistemas, Sistemas / Tecnologia

= Idioma: Inglés (excluyente)
Aviso publicado: 22.01.2010 | Numero de aviso: 750065 | Vacantes: 2

»» Otras ofertas de trabajo en Sistemas / Tecnologia / IT

&E‘l Imprimir
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zonaJobs

Zonadoke » Sstenas [ Tecnoiogla ! IT - Project Manager (Ol Industry)

Ofierta de trabajo para: Project Manager (Ol Industry)

Domming site systern s cumently installed in 75 COCO sites in Argentina.

The application provides inbegrated Point of Sale and Back Office
functiorality at site level, and a Headoffice application at Domino Central
Application.

* Legal-Fiscal requinerment

1} Devedop Electronic Invoice functicrality in Doming Application
2} Rodlout Doming new release

3} Irmplerment Electronic Imsice Server in Company HO

* Hardware replacement

1} Replace Ste Server in 20 sites

2} Replace Hard Disks in 55 sites

3} Replace B0 forecourt monitors

Each‘u‘iclmnbeiaalegd—ﬁscdreqﬂ‘arm [t will b2 irnrmimesntly
rrEln:II-Iymd to Tax Departrnent opmicn. As described in the
attached emal, E..I'I'gﬂ'IEE.ITEIt‘FEﬂdYEH -2003-, the RiG 2485 set the
Blecironic Imeccing 2= compulsory for the Dealers (Minishop acthities).

Roles and Resporsbifties:

Projgct's obectives are” Impiement Bectronic Invoice functicnality in
Dorring Application.

o Acgure hardware components and install them replacing obsoéste units
at the sites.

o Work together with 550 application responsible in the project schedule
and resources planning
nF:I:fmrgPEFnErmEﬂEpﬂﬁttlhuﬂntalﬂ'lemq:edﬂage-
gates, report 1o and facilitate the necessary Steering Committess and
ensure without exception, that all mandatory delverables are produced o
the necessany quality on time.

o Manage and control tightly al budgets, schedules, dependencies and

Technical Skils and Expenence
Fully Competent Project Manager
Site systems knowlsdge & phes

Soft Skilks and

E:]:El!l‘tmsklﬁ aihility towork in the intemational
emironment and manage stakeholders of vanious lewls

Winual working skils

Tearm playsr
Self starter

47



CIDER S.A ¥ solicita:
Oferta de trabajo

"Programme Office / PM Specialist”

15 jun
Pais/Ciudad: Argentina, Capital Federal
Area: Tecnologia -

CENTRD INTEGRAL DE RECUNIOS A

Tipo de puesto:  Full-time
Sexo: Ind
Vacantes: 1

Salario: No Especificadc

Descripcion del  Importante empresa Multinacional incorpora a: "Programme
aviso de Office / PM Specialist™ "
empleo:

5 2 years min experience as a project manager of SW lifecycle
projects Worked as part of a project office or programme office,
with experience in managing a project portfolio, establishing
governance and reporting mechanisms, following up on issues
and risks, Strong coaching and mentoring skills Experience in
executing ITIL incident Management,Problem Management,
Request Management and/or Change Management. Experience
following up on operational incidents of root cause analysis
techniques Desirable: Fluent in English for written
communications Worked as a Project Manger or Programme
Manager in a CMMI L-3 organization Experience executing the
incident process as a project manager or incident manager
Lead groups of at least 10 people Participated in a multi-
country programme "

ENVIAR MI CURRICULUM

El mercado Argentino presenta un gran numero de oportunidades de empleo, porque
muchos paises, sobre todo los que tienen de moneda base el “Délar”, invierten en
recursos humanos Argentinos por la competitividad que presenta el tipo de cambio
en Argentina y porque resulta barata la mano de obra calificada.

Se necesitan perfiles que tengan amplia experiencia en la gestién de proyectos, y
preferentemente el mercado demanda profesionales certificados en alguna
metodologia, como por ejemplo PMI.

Es importante destacar, que las oportunidades se presentan con mayor facilidad, en
aguellas personas que manejan idioma Ingles. El manejo de idiomas es un factor
decisivo y fundamental a la hora de elegir un Gerente de Proyectos para liderar

Equipos virtuales.
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Las ofertas remunerativas presentan sin duda, una clara diferencia para
profesionales que se encuentran certificados por algin organismo internacional,
como lo es el PMI por ejemplo.

En Argentina existen cerca de 1200 personas certificadas por el PMI (como Project
Manager Professional, o PMP’s) (Cecilia Boggi, Presidente del PMI Buenos Aires,
afo 2011, en consulta privada realizada por Linkedin). EI numero de profesional se
ha incrementado notablemente en los ultimos 10 afios, y eso indica que el mercado
local y el extranjero, demanda individuos con capacidades probadas y con
experiencia demostrable. Ademas, el mercado cada dia paga mas por este tipo de
individuos, los cuales en forma permanente reciben ofertas laborales aun sin estar en

busquedas activas.

Mariana Pernas, en una nota de iEco para el diario Clarin de Buenos Aires (Mariana
Perno, 2010), resalta la importancia de las posiciones de gestion de proyectos, y la
escasez en Argentina de este tipo de posiciones. Ademas la autora hace referencia a
las remuneraciones elevadas que perciben los Gerentes de Proyecto, donde muchas
veces, los salarios tienden a equiparar a los salarios de un Gerente tradicional.

Por ultimo, la autora del articulo expone ademas, que muchos de los Gerentes de

Proyecto también cobran bonos extra en funcion del cumplimiento de los objetivos.
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3 Capitulo Il

3.1 Estudio de Casos de Proyectos de Tecnologia con Equipo de Proyectos

dispersos geograficamente en distintos paises.

Introduccion: En este capitulo se describiran casos de estudio de proyectos de

tecnologia con equipos distribuidos geograficamente en distintos paises.

Dichos casos servirdn para evaluar factores que pueden incidir en una correcta

gestion de estos proyectos.

Se tratara de encontrar diferencias y similitudes, al mismo tiempo que se proveera

informacion sobre cada proyecto.

Al finalizar el capitulo se brindara informacién objetiva sobre una encuesta realizada
donde diferentes personas a nivel mundial han respondido determinadas preguntas
sobre la base de su propia experiencia, luego de haber participado en proyectos con

equipos virtuales.
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3.1.1 Caso de Estudio Nro. 1: Proyecto GBM Corporation — IBM Argentina

GBM Corporation, es una empresa privada con sede en Miami, EEUU, pero que
opera principalmente en los paises de Centro América: Guatemala, El Salvador,
Panam4, Costa Rica, entre otros.

GBM es Partner de IBM a nivel Latinoamérica y si bien cuenta con profesionales
certificados para realizar diversas actividades, a veces no alcanza para cumplir con
el 100% de todos los proyectos. Por eso, en el caso de tener que ejecutar proyectos
muy especificos, debe subcontratar a IBM para disponer de recursos humanos y
tecnologicos para satisfacer las necesidades de sus clientes.

El Banco Industrial de Guatemala, es el principal banco del pais. Su estructura es de
grandes dimensiones e incluso, dispone de sucursales por diversos paises de la
regién, como por ejemplo en Panama, y el Salvador.

Durante el afio 2008 el Banco Industrial decidié migrar gran parte de sus servidores y
dispositivos de almacenamientos primarios, debido a la obsolescencia de los
mismos. Por este motivo, se trabajo arduamente junto con su principal proveedor de
servicios (GBM Corporation).

GBM trabaj6 en representacion de IBM y armé una propuesta comercial que incluia
el reemplazo de Servidores, Dispositivos de almacenamiento (Storage), y mano de
obra calificada para realizar la migracion de manera que sea lo mas transparente
posible para el Banco Industrial, asegurando para ello, en todo momento, la
disponibilidad de la informacién, ya que es el principal activo de su cliente, y de los
usuarios del banco en Guatemala.

Debido a que GBM Corporation no disponia en ese momento de ciertos perfiles de IT
—perfiles de Recursos Humanos —acordes para garantizar el éxito de esta migracion,
se decidio contratar a IBM Argentina para llevar adelante el proceso de planificacion,
ejecucion y puesta a punto del proyecto de migracion.

IBM Argentina disponia en ese entonces de los mejores perfiles de IT y ademas,
contaban con una gran ventaja. La misma gente que trabajaria en esta migracion, ya
habia realizado el mismo proyecto, 7(siete) afios antes, y el mismo habia resultado

completamente exitoso.
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El proyecto estuvo conformado por personal de GBM Corporation (personal técnico y
1 (un) Gerente de Proyectos), por personal del Banco Industrial (principales
interesados y personal técnico) y por IBM Argentina, quien consolidaba gran parte
del equipo técnico para la migracion y a su vez coordinaba y era el responsable de
punta a punta, de todo el proyecto.

A su vez, IBM Argentina tuvo que contratar a IBM México para solicitarle un
especialista en Storage, ya que el Unico recurso en Argentina con esos
conocimientos, se encontraba de licencia por enfermedad. Por lo tanto, el proyecto a
nivel global involucraba, gente en diferentes paises, (Guatemala, México y
Argentina).

El proyecto consistié en varias Fases:

Fase I: Planificacién del proyecto

Fase Il: Pruebas de migracion en laboratorio

Fase lll: Migracion de Servidores del Entorno Desarrollo
Fase IV: Migracion de Servidores del Entorno Produccion
Fase V: Performance y Tunning

Para las Fases | y Il, los trabajos se realizaron totalmente a distancia. La planificacion
llevd muchas semanas de conferencias, de video conferencias, de chats, y de
llamadas telefonicas. Si bien el plan fue armado integramente por IBM Argentina, en
todo momento tuvo que ser consensuado por GBM Corp. Quien mantenia la relaciéon
con el cliente Final (el Banco Industrial de Guatemala).

Existieron muchas presiones para acortar los plazos propuestos inicialmente, y hasta
se llego a tener varias dificultades porque el cliente final deseaba acortar en 30 dias
el cronograma original, cosa que podria ser factible si la Fase Il y Il resultaban
exitosas y sin ninguna complicacion.

Luego de varios dias de discusién, se acordd un cronograma que se trato de respetar
desde el primer dia. Se habia convenido que para la puesta en produccion (Fase IV y
Fase V) los especialistas de IBM Argentina, viajen a Guatemala junto con todo el
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equipo de proyecto para estar in-situ en el momento mas importante del proyecto.
Esto requiri6 de una correcta coordinacion y planificacion de tiempos, ya que los
pasajes, la estadia, los seguros de vida, etc. Debian gestionarse con al menos 1
(un) mes de anticipacion.

Existieron muchas dificultades para gestionar este proyecto, debido a que la
diferencia horaria con Guatemala (en Argentina 3hs de adelanto respecto de ese
pais). Eso generaba mal estar para los recursos de Argentina, que debian quedarse
trabajando a veces, hasta las 20hs hora local, e incluso hasta las 21:00 o 22:00hs en
algunos dias especiales.

Por otro lado, se not6 en reiteradas ocasiones un poco de malestar por parte del
personal de GBM por no poder gestionar correctamente las expectativas de los
responsables del Banco Industrial, quienes en forma permanente exigian acelerar y
adelantar tiempos. Ello llevaba a generar durante el dia, entre 5 y 6 conferencias
telefénicas para tratar de apaciguar situaciones de estrés.

El proyecto se desarroll6 correctamente para las fases | y Il, a pesar de que se
debieron acortar los tiempos deseados por los especialistas de IBM Argentina. Hubo
algunas complicaciones sobre todo con la conectividad de internet y el acceso VPN
que se utilizaba para trabajar en forma remota, lo que ocasiond en reiteradas
oportunidades, ciertos retrasos sobre actividades especificas que tuvieron que ser
reprogramadas.

Algunos inconvenientes técnicos al momento de realizar la primera migracion,
hicieron que se modifique el plan de migracion de los servidores de produccién
(alterando el orden de ciertas actividades y sus duraciones).

Un aspecto positivo es que estas primeras fases se desarrollaron sin ninguna
diferencia y permitieron a los especialistas de IBM, trabajar para Guatemala, pero
desde Argentina.

Para las ultimas fases fue necesario viajar y reunir a todo el equipo de proyecto,
guienes trabajaron arduamente durante todo un fin de semana para finalizar la
migracion de forma exitosa y sin complicaciones. No hizo falta restaurar backups, ni
ejecutar un plan de contingencia, porque los pequefios errores que ocurrieron, fueron

resueltos rapidamente por estar dentro de lo esperado.
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Lo cierto es que al momento de viajar, se notd una gran tranquilidad por parte de
Banco Industrial, quien se encontraba muy nervioso por momentos, porque sentia
gue no habia avances en el proyecto, y porque la sensacion de que alguien diga que
se esta trabajando, pero que los recursos no estan fisicamente alli, era cada dia mas
fuerte y el malestar crecia sin poder ser contenido por GBM Corp., quienes insistian
en acelerar tiempos para que la gente esté fisicamente con ellos acompafando el
proyecto.

Todo resultdé segun lo previsto, sélo hubo 2 semanas de atrasos en el proyecto y
tanto GBM como el Banco Industrial han quedado mas que satisfechos por el trabajo
realizado. La metodologia de Gestion de Proyectos que se utilizé fue la metodologia

PMI (Project Management Institute).

Aspectos que fueron vistos como negativos:

- El trabajo remoto: porque el cliente final queria ver fisicamente a los recursos en

Guatemala todo el tiempo, y esto era inviable para IBM Argentina.

-Horario Laboral: dificil coordinacion y por momentos complicaciones para pactar

determinadas reuniones y trabajos.
-Cultura del trabajo: En argentina se trabaja mas de 12hs diarias, mientras que en
Guatemala, generalmente cada empleado trabajo 8hs, y lo que no se termina, se

continvda al dia siguiente.

-Manejo de Expectativas / Comunicacion: por momentos fueron un problema para el

equipo de IBM Argentina.
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Aspectos que fueron vistos como positivos:

- Tecnologia para trabajo remoto: Simplifico el trabajo de todo el equipo de proyecto
ya que se podia trabajar a distancia por medio de una conexidon a internet,

permitiendo generar mayor productividad y ahorrando costos de viaticos.

- Utilizacion de herramientas como chats, telefonia IP y Video Conferencias:
permitieron acortar distancias, y estar en permanente comunicacion, sin necesidad

de invertir mucho dinero para esto. (Costo $0).
- Recursos Humanos altamente capacitados: Este punto fue el principal factor de
éxito, porgue la experiencia de todo el personal de IBM hizo que el plan fuera casi

perfecto y que no existieran complicaciones por fuera de lo estipulado.

- Comunicacion del proyecto: fue esencial para gestionar el proyecto a distancia y

para gestionar las expectativas del cliente final.
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3.2 Caso de Estudio Nro. 2: Proyecto Nuevo Sistema de Registro de Garantias
para Hewlett Packard

Steve Murphy, es Sr. Manager en HP (Hewlett Packard) de Londres. Su proyecto
consisti6 en Implementar un nuevo sistema para el registro de garantias sobre
procesos que fueron modificados por la compafiia en todo el mundo, pero
principalmente en EEUU (San Francisco, Houston y Boston), en varias locaciones de
Europa, Asia y en América Latina. Este nuevo sistema le permite a Hewlett Packard
optimizar costos y mejorar la productividad de muchos de sus procesos que no eran
eficientes.

Desde Hewlett Packard de Londres, se lideré el proyecto a nivel mundial, siendo
Steve Murphy el Gerente de Proyectos responsable de dicha implementacion.

El proyecto tuvo mas de 40 personas involucradas en forma directa, 30 personas que
a su vez estaban involucradas de una forma indirecta y segun puede estimar el
Gerente de Proyectos hubo mas de 200 personas trabajando en total al mismo
tiempo en todo el mundo para una correcta implementacion de este proyecto.

El proyecto fue liderado y gestionado a distancia, no hubo necesidad de realizar
viajes especificos, y resulté exitoso desde todas sus aristas: termind a tiempo, con el
alcance definido y con el presupuesto establecido originalmente (USD $4Millones).-

La Metodologia de Gestion de Proyectos Utilizada fue PRINCE2.
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Las principales Desafios para este proyecto fueron:

- Crear una comunidad virtual con un propdsito en comun

- Asegurar el entendimiento del alcance: Factor clave al momento de liderar a
distancia

- Gestionar las actividades para asegurar el cumplimiento de las mismas

- Integrar aspectos de comunicacion: identificar claramente que comunicar ya quien,
para asegurar el éxito.

- La tecnologia: para utilizarla de manera eficiente y que resulte efectiva.

Las principales tecnologias utilizadas fueron:

a) Teleconferencias

b) Video-Conferencias

c) Email

d) Mensajeria Instantanea

e) Repositorios de informacion compartidos (Sharepoint)
Principales Inconvenientes detectados:
- La distancia y la dispersion geografica
- La cultura sobre todo por la forma de hacer las cosas

- El horario de trabajo: dificultades para integrar a todo el equipo

- El seguimiento debido a la distancia y al horario
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3.3 Caso de Estudio Nro. 3: Proyecto FEMSA México

Hasar Sistemas Argentina, y Hasar Sistemas México, han trabajado en conjunto para
Coca Cola FEMSA de México en un proyecto de desarrollo de software para la
automatizacion de las fuerza de ventas en México.

El desarrollo consisti6 en agregar funcionalidad avanzada a una aplicacién
previamente desarrollada por Hasar. El equipo de proyecto estuvo conformado por
desarrolladores en tecnologias Moviles de Hasar Sistemas Argentina, y por
desarrolladores y especialistas en Bases de Datos SQL Server ubicados fisicamente
en Hasar México.

El Gerente de Proyectos a cargo de este desarrollo se encontraba fisicamente en
Hasar Sistemas Argentina, y lideraba el proyecto de manera integral, teniendo a
cargo personal de México, de Argentina y gestionando una parte de la relacién con el
cliente Final (Coca Cola FEMSA de México).

El proyecto consistié en una fase de desarrollo realizada en las oficinas de Hasar,
tanto de Argentina como de México para posteriormente trabajar in situ en Coca Cola
FEMSA para la puesta en produccién y mantenimiento del sistema.

El seguimiento y la coordinacion del proyecto en su etapa inicial se realiz6 desde
Argentina, y si bien no se utilizé6 una sola metodologia de Gestidn, se implement6 en
parte la Metodologia de PMI, y en otra parte la metodologia de SCRUM para el
desarrollo del software.

Existieron varios problemas desde el punto de vista del desarrollo, tanto en Argentina
como en México, ya que lo que se desarrollaba en Argentina, debia ser integrado en
México y muchas funcionalidades y pruebas no tenian los resultados esperados.
Hubo también serios problemas para coordinar actividades, por la diferencia horario y
por la cultura del trabajo.

Por momentos el equipo parecia estar dividido, hasta que llegado el momento de la
implementacion, todo el equipo de Argentina viajé a México y alli todo cambid.

La integracion y el acercamiento de los desarrolladores permitié acelerar mucho los
tiempos de desarrollo y pruebas (testing), y finalmente la puesta en produccion

resultdé exitosa.
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Si bien el proceso de puesta de produccion duré casi 10 (diez) dias en México, el
proyecto continué durante 4 (cuatro) meses mas hasta que finalmente el equipo de
desarrollo de Hasar Argentina, fue desafectado y continué Hasar México a cargo del

mantenimiento del Sistema.

Aspectos Negativos vy Problemas gue surgieron durante el proyecto:

- Problemas en el manejo de Expectativas: Segun Explica Diego Quintana
(Gerente de Proyecto de Hasar Sistemas Argentina), “Siendo el cliente una empresa
de una envergadura importante, los problemas "politicos" son bastantes frecuentes, y
el no estar en el dia a dia, pudiendo anticipar acciones ante eventuales situaciones,
hacia que mis decisiones fueran completamente reactivas, si bien no con esto fueron
erradas, el riesgo que se corre es muy grande, y en la mayoria de los casos, las
condiciones de contexto a tener en cuenta deben de ser bien revisadas para prevenir

problemas colaterales”.

- Problemas para gestionar a distancia: Existia una problemética general sobre
todo con los recursos de Hasar México, porque se debia confiar mucho en el equipo
gue a distancia se comprometia a determinados resultados, que muchas veces no
sucedian. La dificultad para el control de las actividades generé que soélo se
controlaba mediante “inspeccion” es decir, luego de que las actividades se daban por

finalizadas.

-Atrasos por el cambio de prioridades: Relacionado al primer punto, esto generé
muchos cambios en los planes de accién y las actividades de desarrollo. Una
incorrecta gestion de expectativas, hizo que el proyecto se atrasara casi 3 meses
producto de los cambios que se fueron sucediendo y que no pudieron ser
controlados por Hasar México ni por Hasar Argentina, porque la presiéon de Coca
Cola FEMSA México fue muy grande y representa el 70% de los ingresos de México
(Es el principal cliente de Hasar México), por lo tanto, las decisiones politicas jugaron
en todo momento, una mala pasada para el equipo de desarrollo.
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-Alta Rotacion del equipo de Desarrollo: fue un grave problema para Hasar
Argentina, enfrentarse a la situacion del cambio de muchos de sus desarrolladores
en tecnologias Moviles. El equipo inicial tenia mucha experiencia y varios afos
dentro de la compaiiia, pero la situacion laboral en Argentina hizo que durante el afio
2011 y 2012, muchos de esos recursos valiosos para Hasar, se fueran de la empresa
por estar disconformes con el salario. Las nuevas incorporaciones requirieron tiempo
de aprendizaje y muchos de ellos no tenian la experiencia necesaria, por lo que el

proyecto también tuvo retrasos debido a una incorrecta seleccion de perfiles.

Aspectos Positivos durante el proyecto:

- Utilizacién de herramientas de IT para el seguimiento y desarrollo unificado
- Utilizacion de Tecnologias Informaticas para la realizacion de reuniones virtuales

- Ahorro de costos por el trabajo remoto
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3.4 Caso de Estudio Nro. 4. Proyecto Open IT — AVON Latam (Bolivia,
Argentina y Uruguay)

Este proyecto consistid en la migracion de centrales telefonicas marca AVAYA y
ciertos servicios de voicemail® para sucursales de la empresa AVON en Bolivia,
Argentina y Uruguay.

Para realizar este proyecto, AVON Argentina contratd los servicios profesionales de
un Partner de Avaya llamado BELLTECH SA. BellTech a su vez, contratd los
servicios de un Gerente de Proyectos a la empresa Open IT. El Gerente de
Proyectos debia cumplir con ciertas condiciones impuestas por la empresa BellTech,
como por ejemplo, 5 afios de experiencia en el rubro y ademas, la certificacion
internacional en la metodologia PMI era excluyente.

El proyecto consistié en la adquisicion y entrega del nuevo hardware (las centrales
telefénicas), la adquisicion de nuevos aparatos telefonicos, la migracion de datos de
las centrales y puesta a punto de los servicios de Voicemail®.

El proyecto debia hacerse en 3 fases claramente identificadas: Primero Argentina,
luego Bolivia y por ultimo Uruguay).

El proyecto fue coordinado de manera integral desde Argentina, y fue gestionado de
manera totalmente remota para los paises de Bolivia y Uruguay.

Los principales desafios fueron asegurar la correcta migracion de los datos de la
central telefénica, garantizando para ello la correcta identificacion y migracion de
todos los datos que se encontraban en las centrales telefénicas obsoletas, a la nueva
central telefonica de marca AVAYA.

Las primeras dificultades fueron la distribucion y despacho de los equipos que fueron
recibos todos en su conjunto en Argentina y por problemas aduaneros no podian
ingresar ni salir del pais.

Destrabado el conflicto, el segundo punto fue la incapacidad de acceder en forma

remota a los sitios de Avon para realizar la migracién de la central en forma remota.

® VoiceMail es lo mismo que decir contestador automatico, con algunas funcionalidades
especiales.
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Tuvo que contratarse un Partner tanto en Bolivia como en Uruguay para que efectlue
las tareas in-situ.

Por dltimo, las actividades planificadas, no fueron ejecutadas segun lo previsto y
organizado por el Gerente de Proyectos y el equipo de BellTech en Argentina, y
concretamente en Bolivia, el Partner hizo lo que le parecié6 mas adecuado y no se
ajusto al plan.

En el caso de la implementacion en Argentina y en Uruguay, todo salié acorde a lo
esperado, aunque en Argentina, se trabajaron 12hs por demas de lo previsto, por un

inconveniente técnico que no logré ser identificado por los profesionales de AVAYA.

Principales problemas detectados:

- Al gestionar a distancia, la imposibilidad de controlar las actividades (aseguramiento
de la calidad) no pudo ser correctamente implementada. Se confié en un equipo de
proyecto que hizo lo que quiso, sin ajustarse al plan. Si bien el resultado fue exitoso,
se trabajaron 72hs adicionales y hubo muchas explicaciones que debieron darse al

cliente final, por el desfasaje de los tiempos.

- La imposibilidad de utilizar tecnologias para trabajos a distancia: no existié en
ningn momento la posibilidad de acceder en forma remota a través de internet a los
servicios de la empresa AVON, ni en Argentina, ni en las otras ubicaciones, lo que
hizo que todo deba hacerse in-situ.

Por otro lado, las conferencias y reuniones de trabajo se hicieron en forma telefénica,
porque no existié forma de utilizar Skype, u otros medios por restricciones de la red
de AVON. Los costos en llamadas internacionales no fueron contemplados por la

empresa BellTech.
- Poco tiempo para conocer y desarrollar al equipo de trabajo: El equipo de proyecto

fue armado en menos de 3 (tres) semanas, y ningin miembro del equipo se conocia

entre si. Hubo diferencias de opinion y asperezas que se notaron hacia el cliente final
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y generg ciertas situaciones que politicamente tuvieron que resolverse haciendo lo

que el PMI establece como “Gold Plating”.’

Aspectos Positivos del Proyecto.

- Ahorro en costos de viaticos al centralizar todo desde Argentina y tercerizar los

trabajos en cada pais.

- Las diferencias horarias con los paises limitrofes no fueron un problema.

" Gold Plating es una técnica que consiste en “dar de mas”. Es una técnica no aprobada por

el PMI, sobre todo si se utiliza como método paliativo de situaciones
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3.5 Caso de Estudio Nro. 5: Proyecto Coca Cola RED@GLOBAL.

Este caso también involucra a la empresa Hasar Sistemas de Argentina. Se trata de
un proyecto para Coca Cola, pero para otro sector denominado RED@GLOBAL.

Es un proyecto que se desarroll6 integramente en las oficinas de Coca Cola
Argentina, y el equipo de proyecto consiste en:

- 4 Desarrolladores de tecnologias Méviles
- 1 Lider de Proyecto

- 1 Tester

- 1 Implementador

- 1 Gerente de Proyectos global

El proyecto Consiste (porque aun contintia en ejecucion) en un desarrollo basado en
tecnologias moviles que se encuentra “impuesto” de alguna forma por Coca Cola de
EEUU vy requiere que Coca Cola de Argentina se adapte al uso de este nuevo

sistema.

El gerente de proyectos global debe interactuar en forma permanente con empleados
de la firma Coca Cola en Atlanta, y con todo el equipo de proyecto mencionado

anteriormente.

Existieron al comienzo muchos problemas desde el punto de vista de los recursos
humanos, los cuales tuvieron que ser reemplazos, alguno de ellos por decisién de la
empresa cliente (Coca Cola) y otros porque decidieron renunciar para cambiar de
trabajo.

Este proyecto tiene una duracion muy larga y la retencion de los perfiles es un
problema cada 2 o 3 afios.

El Gerente de Proyectos global, no tiene una asignacion importante de horas para

este proyecto, porque ademas, trabaja en otros proyectos de la compaiiia. Eso hace
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gue deba realizar el seguimiento del proyecto en forma remota, para los miembros
del equipo que fisicamente estan en buenos aires, y en Atlanta (EEUU).

La dificultad que se presenta habitualmente esta relacionada con el cumplimiento de
metas y objetivos propuestos por Coca Cola de EEUU. Muchas veces son objetivos
ambiciosos que el equipo de proyecto no logra cumplir a término. Nuevamente el rol
de las relaciones politicas juega un papel fundamental y en la mayoria de los casos,
se desea mantener conforme al cliente, desviando el proyecto para realizar acciones
gue no forma parte del alcance original del mismao.

En el transcurso de unas de las ultimas fases del proyecto, el cambio importante de
los perfiles de IT (algunos porque se fueron y otros porque fueron sacados) hizo que
el proyecto se atrase mas de un mes y medio, y eso devino en muchisimas criticas y
hasta casi sanciones para la empresa Hasar, quien tuvo que disponer de incorporar
mas gente de lo previsto al proyecto y se tuvo que trabajar durante fines de semana
para poder cumplir con los plazos pactados. Se tuvo que incrementar las horas de
dedicacion del Gerente de Proyectos para este proyecto y de esta forma, en poco
tiempo se logré no sélo contener a un cliente muy enojado sino que también se pudo
entregar un producto estable y con la calidad esperada.

Esta situacion trajo aparejado para Hasar Sistemas un incremento de mayores
costos a su proyecto que no pudieron ser previstos por el Gerente de proyectos
global, ni pudieron ser mitigados a tiempo por su baja dedicacién (a pedido de la

misma empresa) en el proyecto.

Aspectos Negativos del Proyecto:

- Al ser un proyecto Regional, y de mucha duracion los alcances suelen
distorsionarse mucho y si no son debidamente gestionados, resultan en pérdidas de

dinero (en este caso para Hasar Sistemas).

- Falta de involucramiento del Gerente de Proyectos Global: si bien es por decision

de Hasar Sistemas, esto hace que se pierdan aspectos importantes del proyecto que
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pueden recaer en sanciones, atrasos e incluso en problemas interpersonales del

equipo de proyecto.

- ldiomas diferentes: muchos de los miembros del equipo no conocen el idioma

Ingles y esto genera complicaciones al momento de interactuar.

- Diferentes horarios: Existieron y Existen ciertas complicaciones para coincidir con

los tiempos entre el equipo de Coca Cola Atlanta y el equipo de Hasar Sistemas en

Argentina.

Aspectos positivos:

- Existen todas las herramientas tecnolégicas para poder trabajar y colaborar en linea

al ser una corporacion mundial.

- La informacion se encuentra centralizada y los recursos humanos estan en

permanente comunicacién

- Al ser un proyecto tan largo en el tiempo, existe mucho conocimiento interno que se

fue generando con el correr de los afos.
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3.6 Conclusiones sobre los casos de estudio presentados

En todos los casos que se describieron anteriormente, puede notarse una serie de
beneficios que pueden, incluso, tangibilizarse para las empresas que gestionan
proyectos a distancia. Es decir, que puede objetivamente establecerse una

ponderacion econdémica por los beneficios generados.

Los beneficios también pueden ser debido a que los miembros del equipo no tienen
que viajar ni trasladarse para implementar los proyectos (ahorros en viaticos), lo que
puede indirectamente traducirse como un aumento en la productividad laboral de los
empleados, porque se disminuyen los costos, permite trabajar en varios proyectos en
forma simultanea, y esto en definitiva. hace més eficiente a las empresas, generando

mayor rentabilidad.

Adicionalmente, la utilizacion de las tecnologias de la informacion y comunicaciones,
tienen un rol fundamental al momento de interactuar en tiempo real con personas
que fisicamente se encuentran a miles de kilometros de distancia, sin perder de vista
gue los costos de estas comunicaciones por lo general tienden a cero, o bien, son

costos hundidos para las empresas (uso de internet, luz, instalaciones, etc.).

También puede notarse que a medida que las empresas se tornan mas globales, la
interaccidén a distancia y la comunicacion entre el equipo de proyecto ya no es un
impedimento como lo era antes, de esta forma las empresas pueden volverse cada
dia mas competitivas y hacen que la productividad de sus empleados crezca, debido
a que la mayoria debe trabajar por fuera del horario, es decir, el negocio ya no se
limita a una franja horaria determinada, sino que ahora se encuentra en linea

practicamente las 24hs del dia.

Otro aspecto en comun, para todos los casos, es el factor del tiempo (la diferencia

horaria entre los diferentes paises que interactian).
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No es una cuestion menor a la hora de planificar, ejecutar, controlar y comunicar
aspectos importantes relacionados al proyecto. En equipos de proyectos virtuales,
sobre todo de gran escala, como en el ejemplo de Hewlett Packard que se describid
anteriormente, puede notarse un esfuerzo adicional para el gerente de proyectos,
sobre todo a la hora de establecer las diferentes “comunidades virtuales™. Es
importante saber que comunicar, en que momento y a quien, cuando corresponda.
En equipos virtuales de gran escala, si no se arman las comunidades, podria ocurrir
gue queden fuera de alguna reunion virtual, miembros del equipo por una cuestion
horaria. Si fuera este el caso, el gerente de proyectos debe planificar
cuidadosamente como se armaran las reuniones, y si fuera necesario, deberia

repetirse la reunion hacia las diferentes comunidades del proyecto.

3Comunidades virtuales: son grupos de paises que pueden estar en una misma zona
horaria, por cercania o por interés, pueden agruparse los equipos por comunidades,

para mejorar aspectos de comunicacion.

Los aspectos culturales, también predominan y también ocasionan problemas a la
hora de gestionar equipos virtuales. Como se describié anteriormente, muchas veces
desconocer el idioma, o las costumbres del pais o de la organizacion (politicas
organizacionales) puede generar un fuerte impacto negativo sobre el proyecto,
porque las personas no soOlo no pueden comunicarse, Sino que a veces, se mal

interpretan oraciones, y eso puede generar discrepancias dentro del mismo equipo.

También ocurre que el desconocimiento de las costumbre (ya sea del pais o de la
organizacién) puede impactar negativamente por el uso de palabras, actitudes o
acciones que van en contra de alguno de los intereses de los miembros del equipo.
Un claro ejemplo, es que en Inglaterra, la puntualidad al momento de generar
reuniones laborales, es una regla que nunca debe romperse. Es muy mal visto para
una persona de Inglaterra, que otra, y sobre todo de su mismo equipo de trabajo,
llegue tarde o se vea demorada. En la cultura Inglesa, se lo toma como una falta de
respeto. Contrariamente a todo esto que ocurre en Inglaterra, en Argentina, nuestro
Pais, las llegadas tarde, o las demoras en comenzar las reuniones, son cosa

habitual, y hasta comun para cualquier tipo de organizaciéon. Los miembros del
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equipo no lo toman como falta de respeto. Al ser normal, es como si informalmente

se aceptara dicha costumbre y se perdonara.

Es responsabilidad del Gerente de proyecto del equipo virtual, establecer claras
lineas de conducta y reglas basicas desde el primer momento, para evitar este tipo

de problemas durante el transcurso del proyecto.

Por ultimo, otro factor en comun en todos los casos que fueron explicados
anteriormente, un factor que puede ser la clave del éxito o del fracaso es la
“Confianza” en el equipo virtual de proyecto. Confiar en el equipo de proyecto es lo
que recomiendan la mayoria de los autores, y de los Gerentes de proyectos
experimentados que han trabajado no sélo con proyectos a distancia, sino también
con proyectos tradicionales. El punto es que no sélo es importante confiar, sino que
el equipo confie en el gerente de proyectos y que el gerente de proyectos confie en
todo el equipo. Esta relacion de confianza, no se desarrolla en el corto plazo, y debe
trabajarse a lo largo del tiempo y por lo general los resultados pueden no ser visibles

en el corto plazo.

En el caso de equipos virtuales que llevan afios trabajando juntos, esta situacion es
diferente. Si bien pueden existir algunos problemas interpersonales entre los
miembros del equipo, con el tiempo, los individuos se conocen y se integran de forma
diferente. Esto puede ser aprovechado por el gerente de proyectos, pero debe
prestarse atencion porque en algunos casos puede afectar de forma negativa (en el

caso de que la confianza esté desgastada).
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3.7 Conclusiones sobre aspectos a considerar para la gestion de Equipos

3.7.1

Virtuales

Resumen de los Gerentes de Proyecto a Cargo:

Todos los Gerentes de Proyecto han concluido, durante las entrevistas y reuniones

mantenidas que los principales aspectos a considerar para el éxito en la gestion de

los equipos virtuales son:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

Establecer una clara vision y objetivos desde el inicio, pero realizar actividades
que recuerden y refresquen permanentemente estos aspectos. Con el tiempo,
la vision se pierde y es importante que todo el equipo de proyecto no pierda el
foco.

Relacionado al equipo de proyecto, es necesario establecer una clara y
especifica matriz de asignacion de roles y responsabilidades, para cada uno
de los miembros del equipo.

Desarrollar y tener confianza plena en todo el equipo de proyecto. En caso de
no conocer al equipo, el esfuerzo debera ser adicional para lograr cumplir con
esta meta lo antes posible. La distancia fisica que separa al equipo virtual,
puede mitigarse con el uso de las tecnologias de la informacién

El aspecto de las comunicaciones debe ser uno de los principales durante el
desarrollo del proyecto. Desde su inicio o concepcion, hasta el final, el lider
debe comunicar todo lo que ocurra. Si es necesario, incluso, se deben repetir
las conferencias o se debe reenviar la informacion.

En lo posible, es recomendable viajar al menos 1 (una) vez para unirse al
equipo virtual, y si fuera necesario establecer un lugar neutro para conocer al
equipo, y para interactuar con ellos, antes o durante la ejecucion del proyecto.

Establecer estandares y procesos para las comunicaciones virtuales. El uso
eficiente de las tecnologias de la informacion, es la base para el desarrollo
normal del proyecto.

Tratar de ajustar los horarios para las reuniones virtuales de manera que todo
el equipo, de ser necesario, haga el esfuerzo de mover sus tiempos (si es que

el negocio lo requiere).
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A continuacion se presentan los resultados de una investigacion realizada sobre los

equipos virtuales y los proyectos a distancia.

3.7.2 Estudio de Investigacion sobre los Equipos Virtuales de Trabajo

La siguiente investigacion, fue realizada por un alumno de la universidad Hawai’s
Pacific University, Xiao Zhang en colaboracién con quien suscribe el presente

trabajo. Dicho trabajo fue realizado en Abril de 2012.

Datos de la Investigacion realizada:

Total de Participantes: 1363

M Encuestas Sin
completar hasta el
final

M Total de Encuestas
Completadas
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Informacion sobre el 23% (313) de los participantes que
encuesta:

completaron la

Cantidad

Informacion de los Participantes

Son interesados
de proyecto; 21
500 Of

programadores;
on Ingenieros, J
450 arquitectos o
profesion
400 IT; 74

onh-Gerentes de

350 Proyecto; 113

300

250

rabajan con
equipos viftuales
de desarrollo.de
software; 243

200

150

100

50

Los participantes se dedican a:
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Informacion sobre la Industria en la que cada participante se desempeiia:

Otros

Administracién Publica
Salud

Educacién

Servicio Técnico
Finanzas y Seguros

IT

Retail

Manufactura

Construccién

Segmentacion por Industria
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Herramientas més utilizadas por los Equipos Virtuales:

Herramientas mas utilizadas en los Equipos Virtuales

Herramientas de
PM
16%

Herramientas de
colaboracion
17%

Mensajeria
instantanea
13%

Calendario
Compartido
9%

Los equipos virtuales son esenciales para la organizacion:

Los equipos Virtuales son escenciales para mi
organizacion

No sabe

Completamente de Acuerdo 117
Fuertemente de Acuerdo
De acuerdo

Lijeramente de acuerdo
Neutral

lijeramente en desacuerdo
En desacuerdo

Fuertemente en Desacuerdo

Completamente en Desacuerdo
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Los Equipos Virtuales seran parte integral de mi Organizacién dentro de los

proximos 3 afios

Los Equipos Virtuales seran parte integral de mi
Organizacion dentro de los préximos 3 afios

No sabe

Ya lo son

Completamente de acuerdo
Fuertemente de acuerdo

De acuerdo

Lijeramente de Acuerdo
Neutral

Lijeramente en desacuerdo
En desacuerdo
Fuertemente en desacuerdo

Completamente en Desacuerdo

El trabajo de investigacion, se realiz6 en base a una encuesta online, la cual fue

impulsada fuertemente desde el portal Linkedin.®

Han participado interesados en los equipos virtuales de trabajo, los cuales forman

parte de diferentes grupos de interés en la web mencionada.

Algunas conclusiones sobre el resultado del estudio de investigacion son:

& www.linkedin.com. Red social que permite interconectar a profesionales de cualquier parte

del mundo, y mediante la participan de grupos de interés, en este caso relacionado a Virtual
Teams, se logra interactuar en linea con personas que proveen informacién, comparten

experiencias y hasta realizan trabajos en conjunto como este caso.
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- Las empresas consideran que los equipos virtuales de trabajo son parte de la vida
cotidiana de una empresa, y si no lo son, lo seran en el corto plazo (dentro de los

préximos 3 afos).

- La mayoria de los interesados ha respondido que dichos equipos de trabajo, son

esenciales para la organizacion a la que pertenecen.

- El rubro de IT pareciera ser que tiene mayor cantidad de adscriptos a utilizar

equipos virtuales de trabajo

- La mensajeria instantanea (chat) las conferencias telefonicas y las herramientas de
colaboracion (como sharepoint, o similar) son las herramientas mas utilizadas por los
miembros de los equipos virtuales de trabajo, o por lo menos las que con mayor

frecuencia se utilizan diariamente.
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4 Capitulo IV

4.1 Modelo de Gestién de Proyectos de Tecnologia, para Equipos de Trabajo

dispersos Geogréaficamente en distintos paises.

Introduccion: En este capitulo se planteara un modelo de Gestion de Proyectos con
equipos de Trabajo dispersos geograficamente, con el fin de que sirva para mitigar o
minimizar los problemas de gestion encontrados y mencionados en el capitulo
anterior. Adicionalmente, al finalizar este capitulo se mencionaran las habilidades
requeridas o0 necesarias, que deberian tener los gerentes de proyectos que
conduzcan equipos virtuales de trabajo, ya que como pudo desprenderse de los
capitulos anteriores, el arte de dirigir no es facil, pero si ademas se agrega la
complejidad de que los miembros del equipo se encuentran dispersos
geograficamente, el liderazgo se vuelve esencial y necesario para generar la
confianza y para que las actividades sean desarrolladas en tiempo y forma. La
motivacion del equipo virtual, de la misma forma que las habilidades de
Comunicacion y adaptacion a los cambios, son el resto de los pilares fundamentales

gue sustentan el modelo planteado.

En el capitulo anterior, se observd en base a los casos de estudios y a la
investigacion realizada, que los principales factores que generan problemas con los

equipos virtuales de trabajo son:

Las grandes distancias y la dispersion
del equipo de proyecto virtual, generan
potenciales conflictos, porque los
_ _ _ » individuos estan acostumbrados a
Distancia & Dispersion )
verse personalmente para trabajar. En
este sentido las distancias pueden ser
un factor critico de éxito, si el equipo no

estd preparado ni es correctamente
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liderado. Por otro lado, al no tener
contacto fisico, las personas podrian

tender a “enfriar” los vinculos

Tecnologias

Desde un punto de vista el uso de las
tecnologias puede ser un factor malo
desde el punto de vista de las
relaciones humanas, porque tienden a
enfriar los vinculos, y a que las
personas no se relacionen. No
obstante, en el caso de los equipos
virtuales de trabajo, el uso de las Tics
es esencial para la comunicacion y el
trabajo del equipo de proyecto. Sin
ellas, seria practicamente imposible
gue un equipo virtual logre cumplir sus

objetivos.

Cultura

Desde el idioma hasta los usos y
costumbres, la cultura es un factor
critico de éxito sin lugar a dudas. No
poder comunicarse, no lograr
comprenderse, o bien, no ser aceptado
por otras culturas hace que este punto
sea crucial para el éxito de los

proyectos a distancia

Desarrollo de Conocimientos

Es muy importante que las personas
gue forman parte del equipo virtual de
trabajo, sean idoneos en lo que
respecta a su trabajo. Seria muy
recomendable que cada miembro sea
especialista en su materia. No obstante,

la falta de capacitacion o los perfiles
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correctamente identificados, podrian
generar atrasos, problemas serios en
los proyectos, e incluso podria generar
mal estar generalizado dentro del
equipo de trabajo. ElI Gerente de
Proyectos deberia asegurarse que los
miembros del equipo cuenten con la
capacitacion adecuada ylo
recomienden o0 sugieran capacitacion

en caso de ser necesario.

Desarrollo del Equipo de Proyecto

De la misma forma que se hace con los
proyectos tradicionales, es muy
importante para el Gerente de
Proyectos que su equipo se desarrolle
como tal. Esto implica, desarrollar y
fortalecer la confianza entre todos los
miembros del equipo con el fin de

garantizar mejores resultados.

Debido a que la mayoria de los autores coinciden con estos factores que son criticos
para la gestion de los proyectos a distancia, a continuacion se propone un modelo

(adaptado) para una gestidon de proyectos que tienda a minimizar los problemas aqui

detectados.

Tal como se describié en el capitulo I, puede sintetizarse el modelo de gestién a
distancia, como un modelo de Gestién Tradicional, pero con foco permanente en el

equipo virtual de trabajo. Esto es, con foco en los recursos humanos, donde se

tendra que tener en cuenta, entre otros, los siguientes factores a destacar:

a) ldentificacion de los Recursos humanos que seran afectados al proyecto

b) Ubicacion fisica de cada uno de los recursos humanos

c) Establecimiento de una clara linea de mando (organigrama)
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d) Correcta planificacién de los Recursos (Roles, Responsabilidades, horarios de
trabajo).

e) Conocimiento general de la cultura de trabajo del equipo virtual

f) Comunicacion unificada (mismo idioma)

g) Establecimiento de las tecnologias a utilizar para la comunicacion
4.2 Etapas del Modelo Propuesto:

1) Inicio: Durante esta etapa se comienza a estructurar el Proyecto. Para ello:
a) Se establece el ACTA de CONSTITUCION de PROYECTO
a. Se identificacion Objetivos
b. Se describe brevemente el alcance
c. Se identifica al equipo distribuido
d. Se identifica al PM
e. Se establecen plazos iniciales (Hitos de implementacién)
f. Se determina el presupuesto total que se puede utilizar

g. Se identifican a los principales Interesados del Proyecto

2) Planificacion Inicial: Durante esta esta fase, el Gerente de Proyecto ordena
la informacién del proyecto, antes de contactar al equipo de trabajo. Para Ello:
a. ldentifica a todos los miembros del equipo
i. Se identifican por ubicacion Fisica
ii. Cargo
iii. Edad
iv. Nacionalidad
v. ldioma (s)
vi. Tiempo en la posicién actual

vii. Intereses
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®© oo o

Consolida los objetivos del proyecto
Confecciona las reglas del equipo
Establece formas y pautas de comunicacion

Se definen las tecnologias a utilizar.

3) Planificacion General: Durante esta fase, se planifica el proyecto

integralmente, utilizando las reglas del equipo y de las comunicaciones. Para

Ello:

® a0 o p

Comunica las reglas basicas de convivencia
Se presenta todo el equipo de trabajo
Se comunican los objetivos
Se confecciona la matriz de contactos, la cual se distribuye al equipo
Se trabaja sobre los documentos de planificacion
i. Alcance
ii. Costos
iii. Tiempos
iv. Calidad
V. Recursos Humanos
vi. Comunicaciones
vii. Compras
Se interactta en todo momento con el equipo, estableciendo
claramente las necesidades del proyecto en materia de gestion y
requerimientos.
Se identifican posibles futuros conflictos de personalidad e integracion

con el grupo.

. Se identifican posibles falencias de capacitacion

4) Ejecucion: Durante esta etapa se ejecutan las actividades planificadas. Para

ello:

a.

El Gerente de Proyecto debe asegurar:
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Vi.

Vii.

viii.

Que cada miembro del equipo sepa lo que debe hacer y cuéles
son las fechas limites
Que cada miembro del equipo tenga un cronograma actualizado
Que cada miembro del equipo sepa que debe informar cualquier
situacién anémala
Que cada miembro del equipo sepa el estado actual del proyecto
con cierta frecuencia, relativamente corta.
Que cada miembro del equipo cuente con un resumen de
avance semanal.
Que los interesados sepan el estado del proyecto en forma
regular
La continuidad de las operaciones en caso de ausencia,
enfermedad o alejamiento de alguno de sus miembros
Motivar al equipo de trabajo:

- Brindando recompensas

- Felicitando en grupo

- Realizando encuentros virtuales

- Capacitando de ser necesario

5) Monitoreo y Control: Durante esta etapa se controlan todos los aspectos del

6)

proyecto, pero con énfasis en el alcance, los costos, los tiempos y los

Recursos Humanos. Para ello el Gerente de Proyectos debe:

a. Resolver posibles conflictos del equipo (técnicos o interpersonales)

b. Estar atentos al comportamiento y entregables pactados

c. En caso de desvios consensuar con el equipo de ser posible

Cierre: durante esta etapa, se revisan los objetivos y alcances determinados,

para asegurar que los mismos han sido entregados. Se actualizan los perfiles

de los miembros del equipo de trabajo, se celebra el éxito o se comunica el

fracaso. Se almacenan las lecciones aprendidas y se libera al equipo virtual

hasta el proximo proyecto.
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Monitoreo y Control

Liderazgo Comunicacién Adaptacién al Cambio Motivacion

\—'—l

Pilares fundamentales del modelo — Habilidades Blandas requeridas para el Lider

=

El modelo al igual que la metodologia establecida por el PMI, se propone como un
modelo iterativo e Incremental, donde de extremo a extremo se requiere fuertes
habilidades de Liderazgo, Comunicacién, Adaptacion a los cambios constantes y
Motivacién. Estas habilidades blandas conforman los pilares esenciales del modelo
de gestidn a distancia, que junto con las técnicas, conocimientos de la metodologia y
las herramientas de gestion, permitiran minimizar los problemas y el fracaso de los

proyectos gestionados a distancia.
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4.3 Sintesis del modelo

v

Al finalizar la etapa de Inicio, el documento entregable es el Acta de
Constitucion de Proyecto. Documento que servira eventualmente para

comunicar el nacimiento del nuevo proyecto dentro de la organizacion.

Al finalizar la etapa de planificacion Inicial, la documentacion recopilada sirve
de entendimiento al Gerente de Proyectos. Esa informacion Depurada sirve
como herramienta de comunicacion para que los mismos miembros del equipo

virtual se conozcan entre si.

Al finalizar la etapa de Planificacidon, el documento generado como entregable

es el Plan de Gestién del Proyecto.

Al finalizar la etapa de Ejecucion, los entregables con los propuestos por el

proyecto. Puede ser un producto, o una fase del proyecto.

Durante la etapa de Monitoreo y Control: podrian generarse las solicitudes y
aprobaciones ante eventuales cambios. También se documentan indicadores

del proyecto (tiempos, costos, calidad, etc.).

Al finalizar la etapa de cierre, el documento que genera el Gerente de
Proyecto es el acta de cierre.

De esta forma, el modelo general planteado en el capitulo I, puede adaptarse para

minimizar los problemas que puedan ocasionarse durante la gestion de proyectos

con equipos de trabajo distribuidos geograficamente en diversos paises (virtual

teams).
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4.4 El modelo de gestidén propuesto:

s )
* |nicio Comunicacién ¢ Planificacién
Inicial
e Planificacion
Identificar v general
Objetivos Planificar el
\_ que se deben proyecto J
cumplir
Equipo
Liderazgo Virtual Motivacion
Controlar :
: Ejecutar las
( desvios y Adaptacion al acciones )

tomar
MECIGES

Cambio

e Monitoreoy

planificadas

e Ejecucion

Control

La metodologia propuesta deberia ser utilizada en conjunto con las Tecnologias de la

Informacién para que el equipo de proyecto pueda:

1) Comunicarse uno con otros
2)
3)
4)
5)
6)

Disponer de lugares comunes de informacion (colaboracién)
Conocer en cualquier momento sus roly funcién

Conocer en cualquier momento el estado del proyecto
Conocer y dar a conocer acotaciones sobre el proyecto
Informar sobre tarea completada

85



7) Informar desvios

8) Actualizar estado del proyecto

9) Conocer el organigrama, y los datos de contacto de cada
uno de los miembros del equipo de proyecto.

10)Generar informacién (indicadores) del proyecto.

Importante: la utilizacion de herramientas de colaboracion y de gestion integral de
proyectos unifican todos estos puntos y elaboran informes de manera automatica,
permitiendo de esta forma, optimizar los tiempos para la confeccion de
documentacion y por otra parte, permite tener centralizada la informacion, bajo
normas de control, auditoria y respaldo (backup de la informacion) por si ocurriera

algun siniestro.

La utilizacion de las herramientas de colaboracion en conjunto con la implementacion
del modelo propuesto permitira al Gerente de Proyecto mitigar los problemas
mencionados al comienzo de este capitulo, de la misma forma que mejorara la
productividad y brindara seguridad a toda la informacion relativa al proyecto.
Ademas, en caso de que sea necesario reemplazar al gerente de proyectos, la
combinacion de las herramientas de tecnologias de la informacién y colaboracién en
conjunto con una correcta utilizacidon del modelo, permitiria al nuevo responsable
conocer la situacion actual, la situacion pasada y dispondra de acceso claro e
ilimitado a toda la informacién necesaria del proyecto, de forma tal que rapidamente
pueda hacerse cargo y gestionar integralmente el proyecto. Por supuesto, en caso de
gue esto Ultimo ocurra, ademas de las tecnologias, el nuevo gerente de proyectos
debera disponer de habilidades interpersonales para ser capaz de generar la

confianza del equipo y para liderar adn sin ser visto personalmente.
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4.5 Teorias sobre el comportamiento

Hacia el afio 500 AC, Confucio recorrio gran parte de China tratando de persuadir a
varios sefiores feudales acerca de como liderar sus reinos de la forma mas eficaz.
Para que todo fuera de la mejor manera, uno debia ser simplemente benevolente,

humano, justo y moderado.

200 afos mas tarde, el primer emperador de China, Ch’in Shih Huang Ti, respondi6 a
Confucio de forma concluyente y clara: entierra vivos parte de 460 de sus monjes, y
el resto hasta el cuello para después ser decapitados.

A principios del siglo XX, todos los escritos sobre liderazgo giraban en torno a la idea
de lo que podriamos llamar la “Teoria del Gran Hombre”, que se basaba en estudiar
los grandes hombres que habian pasado a la historia, e identificar aquellas
cualidades que les diferenciaban de la gente corriente. Los resultados fueron una
larga lista de caracteristicas, como energia, inteligencia, determinacion, asertividad,

etc., La asuncion era que los grandes lideres nacian, no se hacian.

Hoy en dia sabemos que, tanto el liderazgo, como el comportamiento, se aprenden,
aunqgue, todavia hay personas que consideran que existen caracteristicas especificas
del lider. Sin embargo, una determinante investigacion llevada a cabo por R.M.
Stogdill en 1948, y ampliada y revisada 25 afios mas tarde, demuestra que no existe
un grupo de caracteristicas que definan universalmente el liderazgo. Stodgill
concluyé que las caracteristicas y habilidades que requiere el liderazgo vienen
determinadas por una situacion especifica. Hoy, es importante tener en cuenta el
concepto situacion ya que sera un comun denominador a lo largo del desarrollo de

los modelos de direccion y liderazgo.
Después de la segunda Guerra Mundial se llevaron a cabo, en los Estados Unidos,

varios estudios sobre Liderazgo, demostrando que ciertos roles de comportamiento

resultaban ser mas eficaces que otros.
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Se trataba de determinar qué es lo que hacia que ciertos mandos militares fueran
capaces de realizar correctamente sus misiones volviendo a la base, mientras que
otros, se perdian en las lineas enemigas o bien, eran derribados, habiendo pasado
por el mismo proceso de seleccidén y entrenamiento.

El Departamento de Defensa Americano invirtid, a principios de los afios 50, méas de
500.000 dolares para investigar este fendmeno. Como resultado nacié lo que hoy se
conoce como el grupo de Ohio, (Ohio State University). Se obtuvieron y analizaron,
mediante técnicas estadisticas, grandes cantidades de informacion.

La conclusidn final a la que se llegd, después de estudiar cerca de los dos tercios de
la informacion que se pudo procesar, fue que, esencialmente, dos variables eran las
determinantes: la tendencia a la tarea, que tendria que ver con la toma de iniciativa y
otra que estaria relacionada con la organizacion de las cosas, la tendencia a la

relacion.

Este trabajo dio lugar al primer modelo de liderazgo: el “Managerial Grid” de Blake y
Mouton. Blake utiliz6 una matriz numérica para relacionar los diferentes estilos de
liderazgo. El comportamiento de una persona se media a través de dos escalas, una,
donde se mostraba su grado de interés por las personas y otra donde se mostraba
su interés por la produccion.

Las dos escalas eras independientes entre si, de forma que la puntuacién sobre un

eje no se veia afectada por la puntuacion en el otro.

Este modelo generd 4 estilos basicos de liderazgo:

* 9,1 Task Management — Centrado en organizar y dirigir la realizacion de la

Tarea.

* 1,9 Country Club Management — Centrado en las necesidades de las personas,

con poco por la consecucion de objetivos.
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* 1,1 Impoverished Management — Pretender estar muy ocupado; bajo interés,

por tanto, por el cumplimiento de objetivos como por las personas.

* 9,9 Team Management - Centrado en ambas direcciones: la consecucion de

Objetivos y la atencion a las necesidades de las personas.

Ly
4 (19 (9,9)
Interés
Por las
Personas
(1,1) (9,1)
>

Interés por la Produccion

Figura 7, “Managerial Grid”, Blacke y Mouton,

Entre los afios sesenta y setenta se llevaron a cabo miles de talleres, de una semana
de duracion, en todo el mundo. Los participantes eran sometidos a una gran presion,
pues se consideraba que si obtenian la puntuacion 9,9 tendrian una mayor
capacidad de liderazgo.

El aporte del “Managerial Grid” fue conseguir que el liderazgo se percibiera como un

concepto estructurado y facil de comprender y que ademas se puede aprender.
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La debilidad del modelo “Managerial Grid” radica en el hecho de que no existe un
modelo ideal de liderazgo, ya que en algunos casos la puntuacién 9,9 es la mejor,

aunqgue, en otros, puede ocurrir justamente todo lo contrario.

Mas adelante el Modelo de contingencia de Fiedler cambio el enfoque del problema:
lo importante es determinar que las diferentes situaciones son las que afectan el
estilo de liderazgo. Ademas, Fiedler aporté el concepto de “situacion” factor esencial

en el desarrollo conceptual del liderazgo.

45.1 El modelo 3D de Reddin.

Bill Reddin desarroll6 el primer método que permitia medir lo que llamoé “demandas
situacionales”, por ejemplo, las actividades que los directivos deberian realizar para
ser lo mas eficaz posible. Esto supuso un gran avance en el desarrollo de un modelo
practico de Liderazgo.

El modelo de Reddin tiene su fundamento en las dos dimensiones descritas por el
grupo de Ohio: Orientacion a la Tarea y Orientacion a la Relacién. Ademas aporto
una tercera dimension que llama efectividad que es el resultado de utilizar el estilo
correcto de liderazgo ante una situacion determinada.

Reddin, al igual que Blake, identifico 4 estilos principales de liderazgo que coloc6 en
una matriz sobre un plano que calific6 de alta efectividad, mientras que otros 4 los
colocé en el plano opuesto correspondiente con el de mas baja efectividad.

La accion era eficaz cuando el liderazgo cumplia con las demandas de la situacion.
De forma que un directivo que mostrara una fuerte tendencia hacia la tarea y baja
hacia la relacién, puntuacion 9,1 en el modelo de Blake, corresponderia en este
modelo a un Autdcrata Benévolo, por el contrario, el directivo que utilizara ese estilo
de liderazgo en una situacion que no correspondiera con esa demanda, seria un
Autdcrata.

El modelo 3D aporta dos contribuciones relevantes a la teoria del liderazgo; Deja

claro que la situacibn puede ser evaluada y ademas demuestra que los
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comportamientos mas apropiados se pueden identificar. (Effective Situational
Diagnosis, W. J. Reddin and R. Stuart-Kotze, MEL, London, 1972)

4.5.2 Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey & Blanchard.

Paul Hersey y Ken Blanchard, siendo jévenes profesores de la Universidad de
Michigan, llegaron a Toronto a comienzos de los afios 70 para participar en uno de
los seminarios 3D de Bill Reddin. Los resultados del modelo Reddin les animé a
trabajar en lo que denominaron “Curva de Madurez’, que consistia mas que en
analizar las demandas de la situacion, en determinar el grado en que los
subordinados estaban dispuestos a hacer lo que se esperaba de ellos. Si éstos no
guerian o no podian llevar a cabo su trabajo, el directivo debia darles instrucciones
sobre lo que debian hacer. Si por el contrario, eran incapaces de realizar el trabajo,
pero tenian la voluntad de hacerlo, el directivo deberia motivarles en la direccion de
realizacion del trabajo. EI modelo de Hersey y Blanchard se utiliza todavia en la
actualidad, debido a su simplicidad y facilidad de comprension.

Pese a que no supuso un avance importante en el desarrollo del concepto de
liderazgo, si contribuy6 a que profesionales y consultores de todo el mundo prestaran

una mayor atencién al concepto “situacion”.

Rick Roskin y Stuart Kotze, estudiaron juntos su MBA, realizando, posteriormente, su
doctorado en el Reino Unido. Ambos fueron alumnos de Reddin con el que llegaron a
entablar una gran amistad. Rick, a mediados de los afios setenta, veinticinco afios
después del trabajo realizado por el grupo de Ohio, volvid a estudiar aquella otra
tercera parte de la informacion que no pudo ser procesada. Ayudado por los avances
de la tecnologia en el analisis estadistico, llego a la conclusion de que ésta tenia que
ver con lo que llamo el “centramiento en la situacién”. De esta forma el modelo
relacionaba el grado en que los directivos mostraban su tendencia a la tarea, relacion
y situacién, (ManagerialAchievement, R. Stuart-Kotze y R. Roskin, Reston Va.,

1983.). La investigacion llevada a cabo por Rick se baso, por primera vez, en el
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estudio de los comportamientos que se relacionan con el liderazgo, dando lugar a un
modelo que llamé, “M.Ach One (Managerial Achievement” — M.Ach — a lo que le

sumo el concepto de velocidad del sonido One Mach).

El gran aporte del modelo “M.Ach One”, fue descubrir que el liderazgo no solo estaba
relacionado con la tarea y la relacion, sino con una tercera actividad relacionada con
la integracion, la coordinacion y la mirada a largo plazo de las acciones estratégicas.
Ademas, desarroll6 una metodologia sencilla para determinar los comportamientos
gue una situacion especifica demandaba. El modelo “MAch One” establecia
comportamientos que calificaba de positivos, negativos 0 neutros aunque nunca

explicd como éstos se producian.

Tarea

(-)
Efectividad

Situacion

Modelo “Inventario de Estilos de Liderazgo Transformacional” - TLSI (Transformational
Leadership Style Inventory)

Figura 8, Modelo de liderazgo M.Ach One

4.5.3 Liderazgo a Distancia

El Liderazgo es la capacidad de influir en los demas para lograr cumplir con las
tareas asignadas o encomendadas. Los equipos virtuales de trabajo tienden a estar
mas orientados hacia su tarea y a intercambiar menos informacion social y

emaocional, por eso no sorprende que sus miembros reporten menor satisfaccion en
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el proceso de interaccién grupal que aquellos que se comunican cara a cara
(Robbins, 2004). No obstante, es importante destacar la figura de un lider que pueda
en todo momento asegurar no sélo los resultados sino también la interaccion, por
mMas minima que sea, entre los miembros del equipo virtual, para que se establezca

de la manera mas saludable y desestructurada posible.

Ruiz J. en su articulo “Gestionar Equipos Virtuales” (2002) Sostiene que liderar
equipos de trabajo virtuales implica comprometerse en mayor proporcion en la
coordinacion de grupos humanos que en la gestion de la variable tecnoldgica.

Esto lo corrobora un estudio realizado en Europa, especificamente en paises del
Mediterraneo, donde las actividades de coordinacion del equipo de trabajo abarcan el
75% (el grueso lo constituye la gestion del espacio comun y vital de trabajo) y apenas

el 25% la resolucion de incidentes técnicos (Inturbrok, 2002).

Dado que la existencia de los equipos virtuales de trabajo se establece
principalmente gracias a las Tecnologias de la informacién (que hacen posible que
los miembros es interconecten entre si) es importante destacar, ademas, que los
individuos cumplen un rol fundamental (como en todo equipo de trabajo) porgque si no
fuera por ellos, y por un lider que los guia e instruye en la utilizacion de dichas
herramientas, los proyectos no podrian ser exitosos porque las personas no podrian
ser mas productivas ni eficientes. (Jiménez, 2007).

La coordinacién que debe llevar adelante el Gerente de Proyectos (el lider) se vuelve
primordial cuando se trata de los equipos virtuales de trabajo. Si bien, la mayoria de
los autores sefiala que los mismos enfrentan problemas similares a los de los
equipos tradicionales (Gordon, 1997; Gibson, 2000, Goethelf, 2002) hay otros

autores que listan los siguientes obstaculos:

e Bajo compromiso de los individuos
e Sobrecargar de Trabajo
¢ Roles Ambiguos

e Ausentismo
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(Jarvenpaa y Leidner, 1998, citado por Goethelf, 2002)

En un equipo virtual son exacerbadas estas dificultades debido a que en el
ciberespacio la complejidad de la realidad es trasladada, inclusive en los modelos de

relaciones sociales.

Bassi (2002) afirma que uno de los mayores desafios que enfrentan los equipos de
trabajo virtuales es lograr la cohesion; ante esta inquietud, Fainstein (1997) expresa
que ciertamente la coordinacion es una variable a perfeccionar en este tipo de

equipos.

Es cierto que la mediacion de la tecnologia adiciona variables y modifica algunos
aspectos del trabajo. Por esta razén Gundry (2002) sefiala tres ejes sobre los que

debe trabajar el coordinador de un equipo virtual:

Tareas: prestando especial atencion al disefio y comunicacion clara de planes y
descripciones de la tarea, ya que los malos entendidos son mas dificiles de resolver

a distancia.

Tecnologia: Para gestionar un equipo virtual es necesario conocer las tecnologias
disponibles y saber cuél es la mas adecuada para cada caso y situacién. La
seleccion de tecnologias, dependera, ademas de los aspectos técnicos, de cuanta

sincronia se desea en la comunicacion (Rico y col, 2006).

Personas: El énfasis en la construccibn y mantenimiento de las relaciones
interpersonales cobra suma importancia. Sobre la base de lo anteriormente
expuesto, entre las responsabilidades de un coordinador de equipo virtual, se

recomienda lo siguiente:

» Seleccionar los medios de comunicacion y tecnologias de informacion mas

adecuados en cuanto a costos, flexibilidad y facilidad de uso.

» Identificar las necesidades de capacitacion requeridas para el uso de las

tecnologias.
* Definir claramente las responsabilidades de cada miembro del equipo.

94



* Indicar pautas sobre la frecuencia de comunicacién sugerida y la necesidad de ser
predecibles en las conductas.

* Asegurarse de que cada una de las personas tenga objetivos personales

complementarios y comparta el objetivo principal del equipo.
 Captar las incomodidades y descontentos lo mas tempranamente posible.

» Tratar los problemas de algunos participantes individuales en una comunicacion

uno a uno, evitando copiar los mensajes al resto del equipo.

» Tener muy en cuenta los perfiles de los individuos al seleccionar los miembros de

un equipo virtual.

* Invitar a los miembros a suplir |la falta de contacto cara a cara con un intercambio de

mensajes lo mas explicito y completo posible al inicio del proceso.

* Solicitar a los participantes cuando sea oportuno, detalles sobre el trabajo que cada
persona estd haciendo, siendo conscientes de que lo mas importante no es la

cantidad de mensajes sino su calidad y pertinencia.

Por su parte, Bassi (2002) considera importante, como tarea basica del lider del
equipo virtual, ocuparse de mantener viva la idea original del equipo, hacer
seguimiento al cumplimiento de roles y plazos, asi como fomentar la participacion y

el debate de ideas.

Como se menciond anteriormente, los equipos virtuales enfrentan los mismos
desafios y problemas que cualquier otro equipo: Lograr acuerdos de metas y
objetivos, Desarrollar y mantener relaciones de confianza, Realizar el seguimiento de

los compromisos, Resolver Conflictos, Evaluar el desempefio, entre otros.

La gestibn de los equipos virtuales requiere nuevos habitos para el lider,
conocimientos y técnicas especificas. De esta forma, las competencias criticas para

liderar equipos virtuales son:

v' Habilidad para la Gestion del desempefio y Coaching
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Uso apropiado de la tecnologia

Gestion intercultural

Habilidad para la construccidon de confianza
Relacionamiento y capacidad de adaptacion-

Habilidad para desarrollar y adaptar procesos

Sara Beach, PMP (2011) en su articulo sobre las habilidades blandas, propone que

el lider debe conocer profundamente a su equipo de trabajo, y ademas, debe prestar

especial atencién a cada uno de sus miembros, sobre todo para detectar algunas de

las siguientes 3(tres) caracteristicas presentes en la mayoria de todo equipo. Segun

la autora, estos 3(tres) tipos de caracteristicas requeriran un esfuerzo (atencion)

extra para el lider:

1)

2)

3)

Los dominantes: Personas que pueden tener una actitud positiva 0 negativa,
pero que cualquiera de las dos puede afectar negativamente las dinamicas del
equipo. Los dominantes negativos pueden tener conclusiones y remarcar
aspectos negativos sobre otro integrante del equipo, cuando se necesita todo

lo contrario.

Los multitarea: Estdn ausentes mentalmente ya que no estan prestando
atencion a la tarea o conversacion que se esta desarrollando. Como buen lider
de proyecto se debe mantener en todo momento la atenciéon de todos los

miembros de la mejor forma posible.

El charlatan: Tiende a conversar sobre cualquier cosa que se le viene a la
mente, o bien distorsionar las comunicaciones por querer ser participe. Como
buen lider debe saber como regular los temas de las conversaciones, sobre

todo cuando se trata de equipos de muchos individuos.
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Segun Raul Jiménez (2008) en su articulo “Equipos de trabajo Virtuales” las claves

de éxito en la implementacion de un equipo virtual establece que un lider a la hora de

gestionar en forma virtual debe:

a) Desarrollar, implementar y poner a disposicion de todo el equipo de proyecto,

los estandares y procesos claros con los cuales se guiaran cada uno de los

individuos.

b) Ser claros y concretos en la definicidbn de expectativas, Objetivos comunes y

c)

personales, asi como de las métricas de seguimiento y evaluacion.

Disponer de una adecuada estructura de comunicacion.

Mario Bourgault (2007), brinda a los lideres de equipos virtuales, 10(diez) consejos

para una correcta gestion de proyecto virtual.

v
v

AR NERNEEN

Comunicar. Siempre Comunicar:

Utilizar las herramientas correctas

Desarrollar confianza en el equipo a través de todo el ciclo de vida del
proyecto

Alinear a los miembros del equipo virtual, con las mejores practicas de trabajo
Aclarar y acordar la visién y objetivos del proyecto. Monitorear el cumplimiento
de cerca.

Tener un fuerte liderazgo, pero ademas, compartirlo con el equipo y dejar que
surjan nuevos lideres.

Buscar la experiencia de los individuos y la forma de motivarlos

Prestar atencién al proceso de toma de decisiones

Asegurar Compartir la informacion, el know-how y la perspectiva del proyecto

Insistir a la alta direccion para obtener soporte en todos los sitios distribuidos.
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Para finalizar, sobre el liderazgo a distancia, cabe destacar el siguiente parrafo:

“Para que un equipo virtual tenga éxito, es necesario que sus miembros sean
conscientes de las dificultades de la colaboracion dispersa y hallen formas efectivas

de superar tales obstaculos por si mismos”. (Siebdrat, Hoegl, Ernst, 2010)

Claramente, el uso de los equipos virtuales continuara incrementandose a medida

gue las organizaciones busquen alternativas para crear ventajas competitivas.

El desafio primario de los equipos virtuales mundiales no es qué tecnologias usar
sino cdmo lograr que personas de diferentes partes del mundo trabajen juntas en

armonia, compartan una vision y logren sus metas con éxito.

Como lo muestra este trabajo en todos sus capitulos, el lider del equipo es la clave
para motivar al equipo virtual mundial y reunir eficazmente a esta fuerza laboral
multicultural. Por tal motivo, a continuacion se expondran algunos conceptos y

teorias vinculadas a la motivacion.

4.6 El Rol de la Motivacion en los Equipos Virtuales de Trabajo.

4.6.1 Concepto de Motivacion:
La motivacion esta constituida por todos los factores capaces de provocar, mantener

y dirigir la conducta hacia un objetivo.

También es considerada como el impulso que conduce a una persona a elegir y
realizar una accién entre aquellas alternativas que se presentan en una determinada
situacién. En efecto, la motivacion esta relacionada con el impulso, porque éste
provee eficacia al esfuerzo colectivo orientado a conseguir los objetivos de la
empresa, por ejemplo, y empuja al individuo a la busqueda continua de mejores
situaciones a fin de realizarse profesional y personalmente, integrandolo asi en la

comunidad donde su accion cobra significado.
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4.6.2 El ciclo motivacional:
Si enfocamos la motivacién como un proceso para satisfacer necesidades, surge lo

gue se denomina el ciclo motivacional, cuyas etapas son las siguientes:

A. Homeostasis. Es decir, en cierto momento el organismo humano permanece en

estado de equilibrio.

B. Estimulo. Es cuando aparece un estimulo y genera una necesidad.

C. Necesidad. Esta necesidad (insatisfecha aun), provoca un estado de tension.

D. Estado de tension. La tension produce un impulso que da lugar a un
comportamiento o accion.

E. Comportamiento. El comportamiento, al activarse, se dirige a satisfacer dicha
necesidad. Alcanza el objetivo satisfactoriamente.

F. Satisfacciéon. Si se satisface la necesidad, el organismo retorna a su estado de
equilibrio, hasta que otro estimulo se presente. Toda satisfaccion es basicamente

una liberacién de tension que permite el retorno al equilibrio homeostético anterior.

Sin embargo, para redondear el concepto basico, cabe sefialar que cuando una
necesidad no es satisfecha dentro de un tiempo razonable, puede llevar a ciertas

reacciones como las siguientes:

a. Desorganizacion del comportamiento (conducta ilégica y sin explicacion
aparente).

b. Agresividad (fisica, verbal, etc.)

c. Reacciones emocionales (ansiedad, afliccion, nerviosismo y otras
manifestaciones como insomnio, problemas circulatorios y digestivos, etc.)

d. Alineacién, apatia y desinterés
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4.7 Teorias Motivacionales:

Muchos autores han dedicado extensos afios de esfuerzo y trabajo para establecer
teorias motivacionales; de alguna forma para establecer que es lo que hace que una
persona tome ciertas de decisiones y adopte una conducta especifica que puede ser

para bien o para el mal dependiendo el fin que tenga.

4.7.1 Abraham Maslow y la teoria de las Necesidades:
Abraham Maslow presentd una forma muy sencilla de concebir las necesidades de
una persona. La Jerarquia de las Necesidades ordena las necesidades desde los

niveles mas bajos y mas basicos, hasta las de niveles més altos.

Maslow plantea entonces, dentro de su teoria de la personalidad, el concepto de
jerarquia de las necesidades, en la cual las necesidades se encuentran organizadas
estructuralmente con distintos grados de poder, de acuerdo a una determinacion
biolégica dada por nuestra constitucion genética como organismo de la especia

humana.

La jerarquia estd organizada de tal forma que las necesidades de déficit se
encuentren en las partes mas bajas, mientras que las necesidades de desarrollo se
encuentran en las partes mas altas de la jerarquia; de este modo, en el orden dado
por la potencia y por su prioridad, encontramos las necesidades de déficit, las cuales
serian las necesidades fisiolégicas, las necesidades de seguridad , las necesidades
de amor y pertenencia, las necesidades de estima; y las necesidades de desarrollo,
las cuales serian las necesidades de auto actualizacién (self-actualization) y las

necesidades de trascendencia.

Dentro de esta estructura, cuando las necesidades de un nivel son satisfechas, no se
produce un estado de apatia, sino que el foco de atencion pasa a ser ocupado por
las necesidades del proéximo nivel y que se encuentra en el lugar inmediatamente

mas alto de la jerarquia, y son estas necesidades las que se busca satisfacer.

100



La teoria de Maslow plantea que las necesidades inferiores son prioritarias, y por lo
tanto, mas potente que las necesidades superiores de la jerarquia. Solamente
cuando la persona logra satisfacer las necesidades inferiores - aunque lo haga de
modo relativo- , entran gradualmente en su conocimiento las necesidades superiores,
y con eso la motivacion para poder satisfacerlas; a medida que la tendencia positiva
toma mas importancia, se experimenta un grado mayor de salud psicolégica y un

movimiento hacia la plena humanizacion.

moralidad,
creatividad,
espontaneidad,
falta de prejuicios,
aceptacion de hechos,

resolucion de problemas '\

Autorealizacion

autoreconocimiento,
confianza, respeto, éxito

amistad, afecto, intimidad sexual
seguridad fisica, de empleo, de recursos,
moral, familiar, de salud, de propiedad privada

Fisiolo gl'a { ~ respiracién, alimentacion, descanso, sexo, homeostasis

Para Maslow, el convertirse plenamente en humano implicaria la aceptacién de
satisfaccion de las necesidades determinadas por nuestra base bioldgica, lo que
permitiria, tras satisfacer las tendencias que nos unen con el resto de la humanidad,
descubrir lo idiosincratico, lo que nos distingue del resto de los seres humanos, el
descubrir los propios gustos, talentos determinados por nuestra herencia, para
concretizarlos - elaborarlos - en base al trabajo esforzado; en palabras de Maslow :
"la manera en que somos distintos de las demas personas también se descubre en

esta misma busqueda personal de identidad”.
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4.7.2 Teoria XeY de McGregor:
McGregor determiné que los Gerentes pueden ver y conocer a sus empleados de
dos formas diferentes. Para cada una de esas formas establecid una teoria; la

denominada Teoria X y la Teoria Y.
Teoria X: Segun McGregor y la teoria X, los empleados:

a) Tienden al Ocio

b) No tienen ganas de trabajar

c) Son poco colaboradores

d) Evitan adquirir nuevas responsabilidades

e) Buscan ser permanentemente dirigidos, y por ende deben ser controlados.

Dado que estas caracteristicas ya vienen innatas en la naturaleza de los individuos,

es indispensable entonces:

1) Realizar supervisiones constantes de todo tipo y a todo nivel
2) Realizar Controles permanentemente
3) Ejercer autoridad

4) Disponer de poca flexibilidad (porque los empleados no merecen tenerla)

Teoria Y: Segun McGregor y la Teoria Y, los empleados:

a) Se comprometen con las tareas que el lider les otorga

b) Siempre estan bien predispuestos

c) Quiereny Desean adquirir nuevas responsabilidades y desafios
d) No necesitan ser controlados, ni dirigidos permanentemente

e) Estan comprometidos con el trabajo

f) Colaboran entre ellos para cumplir con los objetivos propuestos.

Es por ello, que McGregor, sostiene que este tipo de Teoria permite que la gente se
desarrolle mejor en un ambiente con buen clima. Se ven motivados a cumplir sus

metas, porque saben que nuevos desafios esperan por ellos. Al no necesitar ser
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supervisados y controlados en forma permanente, cada uno de ellos tiene mas

libertad para trabajar, y se siente mas a gusto con el trabajo que realiza.

Cuadro Resumen de la Teoria de McGregor:

DIRECTIVO X

DIRECTIVO Y

Cuadro Extraido de (Palomo, 2010)

4.7.3 Teoriade los Factores de Frederick Herzberg:
Segun Frederick Herzberg, todas las personas estan influenciadas por 2(dos)
grandes factores: Los Factores de la Motivacion y los Factores Higiénicos.

Los Factores de Motivacion estan directamente relacionados con la SATISFACCION

de las personas. Ellos son:

a) Los logros

b) EIl reconocimiento

c) Laindependencia laboral
d) La responsabilidad

e) La promocion.
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El efecto de los factores motivacionales sobre el comportamiento de las personas es
mucho mas profundo y estable; cuando son 6ptimos provocan la satisfaccion en las
personas. Sin embargo, cuando son precarios, la evitan. Por el hecho de estar
ligados a la satisfaccion de los individuos, Herzberg los llama también factores de

satisfaccion.

Herzberg destaca que los factores responsables de la satisfaccion profesional de las
personas estan totalmente desligados y son distintos de los factores que originan la
insatisfaccion profesional. Para él, "el opuesto de la satisfaccion profesional no seria
la insatisfaccion, sino ninguna satisfaccion profesional; asi mismo, el opuesto de la

insatisfaccion profesional seria ninguna insatisfaccion profesional, y no la satisfaccion

Los Factores higiénicos, se encuentran relacionados directamente a la
INSATISFACCION de las personas. Ellos son:

a) Los sueldos y Beneficios

b) La politica de la empresa o de la organizacién

c) Las Relaciones con los colegas y compafieros de trabajo
d) El ambiente fisico donde se trabaja

e) La supervisién que se les impone.

Herzberg destaca que, tradicionalmente, solo los factores higiénicos fueron tomados
en cuenta en la motivacion de los empleados: el trabajo era considerado una
actividad desagradable, y para lograr que las personas trabajaran mas, se hacia
necesario apelar a premios e incentivos salariales, liderazgo democratico, politicas
empresariales abiertas y estimulantes, es decir, incentivos externos al individuo, a
cambio de su trabajo. Mas aun, otros incentivan el trabajo de las personas por medio

de recompensas (motivacion positiva), o castigos (motivacion negativa).

Segun las investigaciones de Herzberg, cuando los factores higiénicos son optimos,
sb6lo evitan la insatisfaccion de los empleados, pues no consiguen elevar

consistentemente la satisfaccion, y cuando la elevan, no logran sostenerla por mucho
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tiempo. Pero, cuando los factores higiénicos son pésimos o precarios, provocan la

insatisfaccion total de los empleados.
La teoria de los dos factores de Herzberg afirma que:

e La satisfaccion en el cargo es funcion del contenido o de las actividades
retadoras y estimulantes del cargo que la persona desempefia: son los

factores motivacionales o de satisfaccion.

e La insatisfaccién en el cargo es funcion del contexto, es decir, del ambiente de
trabajo, del salario, de los beneficios recibidos, de la supervision, de los
comparferos y del contexto general que rodea el cargo ocupado: son los

factores higiénicos o de insatisfaccion.

Para Herzberg, la estrategia de desarrollo organizacional mas adecuada y el medio
para proporcionar motivacion continua en el trabajo, es la reorganizacion que él
denomina "enriquecimiento de tareas", también llamado "enriquecimiento del cargo"
(job enrichment), el cual consiste en la constante sustitucion de las tareas mas
simples y elementales del cargo por tareas mas complejas, que ofrezcan condiciones
de desafio y de satisfaccién profesional, para que de esta manera el empleado
pueda continuar con su crecimiento individual. Asi, el enriquecimiento de tareas
depende del desarrollo de cada individuo y debe hacerse de acuerdo con sus

caracteristicas personales.

El enriquecimiento de tareas puede hacerse vertical (eliminaciébn de tareas mas
simples y elementales, y adicion de tareas mas complejas) u horizontalmente
(eliminacion de tareas relacionadas con ciertas actividades y adicion de otras tareas

diferentes, pero en el mismo nivel de dificultad).
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Cuadro resumen de la Teoria de Frederick Herzberg:

Fuentes de
Satisfaccion

Fuentes de
Insatisfaccion

Factores
Motivacionales

Factores
Higiénicos

4L

Logro.
Realizacion,
Reconocinmuento,
Trabajo en s1
mismo
Responsabilidad,
Promocion.

L1

Politica y
administracion,
Supervision.
Salario,
Relaciones
Interpersonales,
Condiciones

laborales

\/

4.7.4 Teoria de las Expectativas:

Esta teoria o modelo para la motivacion fue elaborada por Victor Vroom vy
enriquecida en varias ocasiones sobre todo por Poster y por Lawler. Se basa en que
el esfuerzo para obtener un alto desempefio, esta en dependencia de la posibilidad
de lograr este ultimo y que una vez alcanzado sea recompensado de tal manera que

el esfuerzo realizado haya valido la pena.

La teoria de las expectativas afirma que la fuerza de una tendencia a actuar en
determinada forma depende de la fuerza de la expectativa de que el acto esté se-
guido por un resultado determinado y de lo atractivo de ese resultado para el in-
dividuo.
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En términos mas practicos, la teoria de las expectativas dice que un empleado se
motiva para ejercer un alto nivel de esfuerzo cuando cree que ese esfuerzo llevara a
una buena evaluacion de su desempefio; una buena evaluacién dara lugar a
recompensas organizacionales, como bonificaciones, incrementos de salario 0 un
ascenso; y las recompensas satisfaran las metas personales del empleado. Por

tanto, la teoria se enfoca en tres relaciones:

1. Relacion esfuerzo-desempefio: la probabilidad que percibe el individuo de que

ejercer una cantidad determinada de esfuerzo llevaré al desemperio.

2. Relacién desemperfio-recompensa: el grado hasta el cual el individuo cree que

desempefiarse a un nivel determinado lo conducira al logro de un resultado deseado.

3. Relacién recompensas-metas personales: el grado hasta el cual las recompensas
organizacionales satisfacen las metas o necesidades personales de un individuo y lo

atractivas que son esas posibles.

4.8 La Importancia de Gestionar correctamente las Comunicaciones en un

Proyecto con Equipos de Trabajo Virtuales.

Tal como se menciond en el capitulo Il, la revista Harvard Businness School (2001)
identifica tres aspectos de la comunicacion en los que la virtualidad incrementa el

estrés de los miembros de un equipo. Estos son:
(a) La responsabilidad

(b) La confianza
(c) La adaptabilidad.
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Estos factores fueron explicados oportunamente, por lo tanto, aqui se detallara y
brindara informacion relacionada a la gestion de las comunicaciones para un equipo

de proyecto.

La gestion de las comunicaciones incluye los procesos requeridos para garantizar
gue la generacion, la recopilacion, la distribucién, el almacenamiento, la recuperacion

y la disposicion final de la informacion del proyecto sean adecuados y oportunos.

‘Una comunicacion eficaz crea un puente entre los distintos interesados
(stakeholders) involucrados en el proyecto, conectando diferentes entornos culturales
y organizacionales, diferentes niveles de experiencia, y perspectivas e intereses
diversos en la ejecucion o resultado del proyecto” (Extraido de PMBok 4ta edicion,
pag. 243.).

4.8.1 Elementos Basicos en cualquier comunicacion:
Retroalimentacion

Canal

2O
Ruido
¢ Origina el mensaje * Pensamientos, Ideas ¢ Para llevar el e Es quien recibe el
o sentidos mensaje. El efecto mensaje, lo
del mismo puede decodifica, y quien
influir en el receptor. debe aceptary
comprender.
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4.8.2 El Impacto del Mensaje

Esta establecido que cuando las personas se comunican, el mensaje que transmite
el emisor, tiene un cierto impacto sobre el receptor. Podemos ver a continuacion una
distribucion de porcentajes que hacen referencia a las Expresiones al momento de
hablar, a las Palabras utilizadas y a las inflexiones de voz utilizadas para transmitir el

mensaje.
Puede notarse que las palabras por lo general representan el 7%.
Las expresiones que realiza el emisor representan el 55%

Las Inflexiones de voz (la forma de hablar) representan un 38%

Impacto del Mensaje

P|
Expresion l
55%

Fuente: PmBok, PMI 4ta. Edicion. (2009)

Observando esta grafico podria deducirse que en el caso de los equipos virtuales de
trabajo, sobre todo que no tienen contacto visual, podria existir alguna complicaciéon
adicional al momento de comunicarse. Por tal motivo, es importante poner especial
atencion en los canales de comunicacion que se estableceran, en las formas de
comunicacién y en las herramientas de tecnologia que podrian ayudar a eliminar las

barreras comunicacionales.
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v' Gerenciar proyectos eficientemente implica en gran medida, establecer
canales de comunicacion apropiados, tanto con el equipo de proyecto
como con el resto de las personas interesadas, para comunicar y recibir las

comunicaciones relevantes al proyecto.

v Uno de los errores mas frecuentes en las comunicaciones, es dar por
entendido que el receptor sabe o entiende lo que el emisor transmite. Muchas
veces es necesario asegurarse que el emisor comprende correctamente el

mensaje enviado.

v' El gerente de proyectos debe tener precaucién al momento de enviar los

mensajes, sobre todo via electronica. Debe siempre asegurarse de que el

receptor recibe el mensaje.

4.8.3 Canales de Comunicaciones
Un Gerente de Proyectos debe tener en cuenta los potenciales canales de
comunicacién, como indicador de la complejidad de las comunicaciones en un

proyecto determinado.

Formula: Nx (N=1)/2 Donde N representa la cantidad de personas
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v" Un buen gerente de proyectos, debe siempre conocer y entender todas las
situaciones que sucedan en su proyecto, y debe saber comunicar en tiempo y
forma los acontecimientos y/o los hechos que sucedan o que puedan suceder,
afrontando las situaciones con responsabilidad, compromiso y sobre todo,

siempre con la verdad.

4.8.4 Tipo de Comunicaciones en un proyecto:

Escritas

v' Formal
o Plan de Proyecto
o Informe de Avance
o Revision de Calidad
v Informal

o Memos
Orales

v" Formal
o Presentaciones, exposiciones
v Informal

o Conversaciones

4.85 Métodos de Comunicacion

Comunicacioén Interactiva: Entre dos 0 mas partes que realizan un intercambio de
informacion del tipo Multidireccional. Es la mas conveniente para asegurar entre
todos los participantes una comprension comun acerca de temas especificos.

(Reuniones, llamadas telefonicas, video conferencias, etc.).

Comunicacion Tipo PUSH (Empujar): Enviada a receptores especificos que
necesitan conocer la informacion. Asegura que la informacion es distribuida, pero no
garantiza que fue leida y sobre todo, que fue comprendida por la audiencia. (Cartas,

Memos, Reportes, E-Mails, etc.).
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Comunicacion PULL (tirar): Utilizada para grandes volimenes de informacién o
para audiencias muy grandes, y se requiere que los receptores accedan al contenido
de la comunicaciéon segun su propio criterio. (Intranets, e-learnings, bases de

conocimientos, etc.).

Barreras Comunicacionales -Communication blockers: Son elementos o factores
que producen errores en la comunicacién afectando a las personas y por ende al
proyecto (falta de entendimiento, sentido equivocado del mensaje, mala

interpretacion)

Algunos ejemplos de Barreras Comunicacionales, a los cuales debe ponerse énfasis

son:

Falta de Conocimiento

Diferencias culturales

Clima Organizacional

Canales de comunicacién poco claros
Comunicaciones indirectas

Mensajes poco claros

Dificultades con el lenguaje

(S i LN SN R SN N LN I N

No escuchar

4.9 Laimportancia de Adaptarse a los Cambios frecuentes.

Desarrollar la flexibilidad y capacidad de adaptarse a los cambios y movimientos que
aparecen con frecuencia en el mundo virtual es de suma importancia para los

equipos virtuales de trabajo.

Del mismo modo que las tecnologias cambian, las nuevas ideas de negocios, los
requerimientos y las necesidades lo hacen. Es importante, también destacar que las
personas que no pueden adaptarse a los cambios, ya sea de condiciones laborales,

de tipos de proyectos, de alcance en las tareas impartidas, por citar algunos
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ejemplos, podrian tener problemas en forma individual que terminaran repercutiendo

en el resto del equipo.

Debido a que los lideres son los que llevan adelante el impulso del desarrollo de las
tareas, es importante que ese mismo lider sea quien pueda vislumbrar, anticipar y
gestionar los cambios, que muy frecuentemente ocurren en todos los proyectos,

porque ello, como veremos mas adelante, le permitira resolver conflictos del equipo.

Es importante, para todo esto, destacar el trabajo en equipo, para que pueda
desarrollarse normalmente siguiendo los lineamientos impuestos por la organizacion,
pero que ademas, se cumpla con el proceso de las 10C’s, tal como lo presenta Maria
Teresa Palomo (2010):

Complcmcntaricdnd
Compromiso Comunlcacnén

Constancia ‘ :
onfianza
& Yau L V.

Consenso ¢ ra
Coordmacron
Celebtacién del éxito Conflictos Resueltos

larificar expectativas

Figura 9. Las 10C’s — Palomo (2010).

Si en el equipo virtual las expectativas se encuentran claras, los conflictos se
resuelven, si en ese mismo equipo existe una coordinacién, confianza, comunicacion,
complementariedad (es decir que los individuos se apoyan y se complementan unos
a otros), si hay compromiso, constancia, y hay consenso, entonces podra lograrse

celebrar el éxito con toda seguridad.
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Dado que el proceso de adaptaciébn a cambio es importante y no siempre las
personas pueden adaptarse, es frecuente que a partir de aqui surjan conflictos en los
proyectos, por eso es importante que los conflictos queden resueltos o puedan

resolverse en el menor tiempo posible.

“‘Los conflictos son inevitables e inherentes a las organizaciones y surgen por las
necesidades de cambio y son una consecuencia de los cambios en la mayoria de
los casos. Por ello, el lider tiene que saber como gestionar las situaciones de
conflicto” (Palomo, 2010).
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5 CapituloV

5.1 Conclusiones del trabajo realizado

Introduccion: En este capitulo se desarrollaran las conclusiones del trabajo
realizado. Se pondr4 énfasis en la importancia que tienen los equipos virtuales de
trabajo (virtual teams) para la gestion de proyectos tecnoldgicos, sus ventajas, sus
desventajas, los retos que debe asumir el Gerente de Proyectos y el impacto que
tiene una correcta gestién de equipos virtuales no sélo para las organizaciones que
tienden a globalizarse y generar mayor competitividad sino para los miembros del
equipo de proyecto, los cuales disponen de horarios y culturas distintas y que
ademas, fisicamente no estan cerca entre si para interactuar y relacionarse como lo

hacen los equipos de trabajo tradicionales.

5.1.1 Conclusiones generales del trabajo realizado.

El desafio de las empresas globales es coordinar equipos y proyectos a distancia,
pero para ello se necesitan de las tecnologias de la informacién y comunicaciones
(TIC’s) y se requieren nuevas técnicas de administracion, ya que las metodologias
analizadas no contemplan ciertos aspectos importantes a la hora de gestionar

equipos a distancia.

Los equipos virtuales de trabajo con miembros dispersos geograficamente en
distintos paises, pueden generar ventaja competitiva a las organizaciones globales,
porque a bajo costo y de manera remota se podrian implementar proyectos, que de

realizarse en forma tradicional, tendrian otros costos e implicancias.
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También aportan algunas otras ventajas y desventajas:

Ventajas Desventajas

expandiendo los horarios de trabajo
y generando mayor productividad de

sus empleados.

Ahorro econémico en viajes [/|La adaptacion psicolégica al trabajo
Transporte virtual no es simple

Reclutamiento y uso de perfiles | Dificil control y seguimiento del
expertos para implementar los | proyecto

proyectos

Las organizaciones son mas | Se encuentra limitado por el uso de las
eficaces y generan ventaja | tecnologias. Cualquier problema o
competitiva, muchas veces | limitacion en el uso de las

herramientas, tiene alto impacto sobre

el proyecto

Comodidad para el Los
del

trabajar, incluso, desde sus propios

trabajo.

miembros equipo pueden

hogares.

Esfuerzo adicional para la utilizacion de
habilidades

Liderazgo, Motivacion, etc.

blandas: Comunicacion,

Medio Ambiente. Como producto del
No transporte, y de disminuir la
cantidad de impresiones en papel

porque todo se encuentra en digital,

ayuda al impacto ambiental

Problemas de entendimiento al utilizar
tecnologias como Chats y Corre

Electrénico

Sobre la base de los casos de estudio analizados en el capitulo Ill, puede notarse
una deficiencia general al momento de gestionar equipos distribuidos o dispersos,

gue tiene relacion directa con el manejo de las expectativas de los proyectos, no solo
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expectativas de los clientes finales que esperan tener un producto o servicio, y de los
principales interesados del proyecto (stakeholders®), sino también sobre el equipo
virtual de proyecto que generalmente, no tiene una clara vision y orientacion sobre
los aspectos mas importantes que deben realizar, desconociendo muchas veces

tareas, fechas y entregas pactadas.

En la mayoria de las situaciones analizadas también, pudo observarse deficiencias
en las comunicaciones y en el control, sobre todo durante las etapas de ejecucion de
los proyectos. Miembros del equipo dispersos geograficamente toman decisiones
muchas veces sin consultar a su lider, y de forma independiente (sin consenso
grupal). Se dificulta entonces debido a las distancias y a las diferencias horarias,
ejercer un control estricto sobre las actividades que se realizan y sobre las que se

han realizado en el proyecto.

Si bien todo esto mismo en la gestién de proyectos con equipos tradicionales (es
decir con equipos que fisicamente comparten el mismo espacio) también ocurre, no
seria una deficiencia tan evidente, como la que se describe en los equipos virtuales

de trabajo.

En el caso de los equipos tradicionales, un mal control de las actividades implica
ineficiencia en la gestién directa sobre el proyecto. En los equipos virtuales de
trabajo, no seria una ineficiencia directa, sino una falta (posiblemente grave) en las
comunicaciones y en la asignacion de roles y responsabilidades. Nuevamente, la

falta de vision y mantenerla a lo largo del ciclo de vida del proyecto, resulta crucial.

En todos los casos y ejemplos analizados en el capitulo Ill, resulta evidente que las
tecnologias de la informacién juegan un rol fundamental cuando se trata de gestionar
equipos dispersos geograficamente. Como es sabido el auge de internet y la
evolucion de las telecomunicaciones, permiten a las empresas acortar las distancias

gue las separan, eliminar las fronteras, y expandir su red de negocios a todo el

® Para la metodologia del PMI, un Stackeholder es toda persona vinculada al proyecto, cuyos

intereses pueden afectar de manera positiva o negativa al desarrollo del mismo.
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mundo, muchas veces, a muy bajo costo. Del mismo modo, han avanzado
notablemente los sistemas de informacién para trabajar en colaboracion dentro de
una organizacion, y ademas, dichos sistemas fueron adaptados en los ultimos afios
para un correcto seguimiento de proyectos en linea, orientado a los equipos de
trabajo distribuidos. Tal es el caso por ejemplo de la herramienta Rational de IBM, o
bien de Microsoft Project Server, en combinacion con Microsoft Sharepoint. Donde se
integran, calendarios, repositorios de informacion, cronogramas y otros documentos

inherentes al proyecto, desde un solo punto (centralizado).

Se vuelve primordial para gestionar proyectos a distancia, no solo que se utilicen las
herramientas tecnoldgicas, sino que también se Unifiquen y se Consoliden como
estandares dentro del marco de gestion del proyecto. Estos estandares son mejor
aprovechados, si se utilizan herramientas de gestidon y soporte a los proyectos, como

se mencionaba anteriormente.

Los modelos de gestion de proyectos que se describieron en el Capitulo I, el modelo
establecido por el PMI (Project Management Institute) y por PRINCE2 (PRoject IN
Controlled Enviroment 2) no cuentan actualmente con la incorporacién de procesos
especificos para la gestibon correcta de equipos de trabajo dispersos
geograficamente. Si bien ambas metodologias hacen referencia a la importancia de
conocer los factores culturales que pueden generar problemas durante alguna de las
fases del proyecto, y también mencionan la importancia de reforzar y gestionar
correctamente las comunicaciones, ninguna metodologia, en particular resalta como
debe ser el modelo de gestion a utilizar en el caso de que se trate de proyectos de
distribuidos geograficamente en distintos paises. Estos puntos hicieron énfasis en la
necesidad de disponer de un modelo adaptado de gestion de proyectos que minimice
el fracaso o los problemas de gestion; por tal motivo se plante6 como objetivo

principal de este trabajo.

Luego de analizar las metodologias existentes e investigar los equipos virtuales de
trabajo y sus problemas frecuentes, se dedujo, a priori, un modelo de Gestién en el
capitulo I que fue reforzado y adaptado en el capitulo IV, con el aporte de casos de

estudio que fueron recopilados personalmente y analizados con posterioridad junto
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con un breve estudio de investigacion que se realizé para determinar la importancia

de los equipos virtuales para las organizaciones.

Dicho modelo adaptado de gestion, se basa principalmente en la metodologia del
PMI, pero con mucho hincapié sobre 4(cuatro) pilares fundamentales para una

correcta gestion de proyectos a distancia; esos pilares son:

a) El Liderazgo de equipos de trabajo

b) La Motivacion del equipo de proyecto

c) Fuertes habilidades de Comunicacion

d) Fuertes habilidades para adaptarse a los cambios.

Con mucho foco en los recursos humanos, (y como centro del modelo de gestion), se
propone una metodologia que en caso de aplicarse correctamente, los problemas
(que pueden ser identificados como barreras del proyecto) pueden evitarse debido a
que previamente se analizd, se procesé y se almacend cierta informacion con
contenidos sobre todo, relacionados a los aspectos culturales y humanos que hacen

al conocimiento en general de cada uno de los integrantes del equipo de proyecto.

Es importante notar que las caracteristicas de Liderazgo, que pueden estar innatas
en la condicion humana de la persona que liderara el proyecto a distancia, son
habilidades que deben desarrollarse (mediante capacitacion, y muchas veces por
experiencia previa) para que el equipo de proyecto desarrolle un confianza total
sobre su lider, quien debe conocer aspectos culturales, humanos, autéctonos de los
miembros del equipo, y de motivacién de cada una de las personas que formen parte

de su proyecto.

Tanto para liderar equipos a distancia, como para motivar a los miembros del equipo,
no existe en el mundo una receta Unica que pueda aplicarse para gestionar
correctamente un proyecto. Por este motivo se mencionaron en el capitulo IV
algunas teorias y modelos que pueden ayudar a resolver situaciones de liderazgo y

de motivacion.
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De las teorias de motivacion, hay que destacar a la teoria de las expectativas, ya que
tal vez se la teoria mas utilizada actualmente para generar y producir buenos
resultados. En el caso de aplicar o utilizar esta teoria, es recomendable que el lider,
no comprometa o no prometa beneficios que de ante mano sabe que no podra
cumplir. Generar expectativas a una persona y no poder cumplirlas por haber
ocultado, omitido o mentido, generaria en la mayoria de los casos una ruptura en uno
de los pilares fundamentales de la gestion de proyectos a distancia, que es la
Confianza. Roto este lazo y este pilar, no existiria forma de solventar el incidente, y

seguramente el lider o ese miembro del equipo, deba abandonar el puesto.

Esta metodologia adaptada, o este modelo de gestion adaptado que se propuso para
casos de gestién a distancia, posiblemente encuentre una debilidad en el caso de
que la cantidad de miembros del equipo fueran elevados (+20 personas, todas
dispersas geograficamente). La debilidad esta dada no sélo por el tiempo que
tardaria el lider en conocer a cada miembro del equipo, sino también porque muchas

veces en los proyectos no hay suficiente tiempo para disponer a conocerse.

La ejecucion (o el delivery como se lo llama en la practica) deben realizarse lo antes
posible, y es responsabilidad del gerente de proyectos, adoptar el rol de “director” en

las etapas iniciales, para indicarle a cada miembro del equipo lo que debe hacer.

En el caso de que la cantidad de miembros del equipo de proyecto sea elevada, lo
gue se propone es que se armen comunidades virtuales. Tal como lo hizo Steve
Murphy en el caso de estudio de Hewlett Packard que se explicd en el capitulo IlI; El
Gerente de Proyectos, tuvo que conformar comunidades virtuales para tratar de
minimizar el impacto y los problemas comunicaciones que podrian llegar a generar el
proyecto. Dichas comunidades se forman por conveniencia, muchas veces

segmentadas por zonas horarias o paises limitrofes (regiones).

Todos los autores coinciden en que el principal reto de los gerentes de proyecto que
lideran equipos a distancia, es generar y ganarse la confianza de todo el equipo, del
mismo modo que debe €l (como lider) confiar en que los demas (por los miembros

del equipo) haran su trabajo de una manera correcta. Es por ello que cuando se trata
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de gestionar equipos a distancia, el factor de habilidades y conocimientos de los

miembros del equipo, juega un papel fundamental.

En el caso de estudio presentado en el capitulo Ill, (GBM Corporation) los perfiles de
IT jugaron un rol mas que importante, no solo en la etapa de planificacion sino a la
hora de ejecutar y contener los problemas. La experiencia de cada uno de los
miembros del equipo, hizo que no hiciera falta implementar planes de contingencia ni

se realizara una “vuelta atras” con la migracion.

John F. Kennedy decia “En tiempos de turbulencia y cambios, lo cierto es que el
conocimiento es Poder”). El equipo de IBM Argentina ha demostrado que el
conocimiento mas efectivo, no sélo es cuando una persona lo conoce, sino cuando lo
“‘comparte”. Esta es la esencia del trabajo colaborativo de los equipos de trabajo
dispersos. Compartir el conocimiento ayuda ademas a desarrollar confianza, y
valores compartidos dentro del mismo equipo, porque ademas fomenta la innovacion

y el desarrollo de sus miembros.

La relacién de Confianza-Comunicacion-Vision compartida es, seguramente la clave

del éxito para una correcta gestion a distancia.

Vision

Compartida Confianza

Comunicaci
on

Figura 10, (creacién propia)
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La existencia de la confianza para un equipo de proyecto permitira:

- Trabajo conjunto efectivo

- Compatrtir libremente informacion
- Compartir problemas y Errores

- Admitir falta de conocimiento

- Comprometerse con el Equipo

En cambio, la ausencia de la Confianza:

- Obliga a imaginar intensiones de los otros
- Anula la colaboracion (esencia del trabajo en equipo)

- Oculta los errores y el déficit de conocimientos

La confianza debe construirse en base a: La competencia, EI compromiso, la
Comunicacion, la Consideracion, y la Comunidad. Tal vez, este punto sea el mas
dificil de conseguir, al menos en el corto plazo, por lo que se propone que para

construir la confianza se tengan en cuenta los siguientes factores:

Comunicar en forma abierta y frecuente

Actuar bajo conductas éticas en todo momento

Comunicar lo que se realizard, y hacer visible las acciones
Dar el ejemplo ante todo el equipo

Establecer pautas claras de convivencia e interacciones
Mantener confidencias

Respetar el lenguaje y las culturas

Crear un espacio social para el equipo (no todo es trabajo)
Celebrar los éxitos y brindar reconocimientos

Enviar presentes

N N N N N N N N SR NN

Hacer notar y valer la conducta del equipo y de sus integrantes
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Debe evitarse cometer el error de suponer que gestionar equipos virtuales es
“‘comprender y manejar la tecnologia”. Lo esencial para cualquier equipo virtual,
ademas de lo mencionado anteriormente, viene dado por comprender a las personas
y conocer los procesos y estandares con los que colaboran. Algunos ejemplos de

procesos y estandares son:

- Definicidon de requerimientos

- Estimacion de costos

- Compras

- Planificacion del Proyecto (documentos relacionados)
- Reportes

- Elementos de control

No debe perderse de vista la importancia que tienen los aspectos culturales a la hora
de gestionar equipos virtuales, porque el entorno virtual y la cultura de los miembros
del equipo estan estrechamente vinculados. Las diferencias culturales que se

observan con mayor frecuencia son:

a) Estilos de comunicacion

b) Respuesta a los conflictos

c) Disposicion para el trabajo

d) Estilos para la toma de decisiones

e) Disposicion para transmitir informacion

f) Otras formas encubiertas de comunicacién (por ejemplo, las expresiones que

se utilizan).

Conocer y saber manejar estas diferencias, del mismo modo que establecer normas
basicas y reglas de convivencia (en los momentos previos al inicio del proyecto) es

crucial para la salud del proyecto y para la integridad de sus miembros.

Al mismo tiempo que las empresas siguen la tendencia de globalizarse, de generar
ventajas competitivas y valor agregado a sus productos y servicios, y que ademas,
dia a dia se encuentran trabajando en la mejora continua para optimizar sus

utilidades, las metodologias de gestion de proyecto deben acomodarse y re
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adaptarse a dichos procesos, porque naturalmente el cambio es constante. El
desarrollo de las nuevas tecnologias y la aparicion de sistemas informaticos para la
colaboracion a distancia dejan a las claras de que este tipo de trabajos (proyectos de
tecnologia con equipos distribuidos geograficamente en distintos paises) viene a
imponerse como un estandar y como algo natural, cosa que no podia ser posible

pensarlo hace algunos pocos afios atras.

Es menester por lo tanto, optimizar los procesos de gestion y adaptarlos a las
compafias y desarrollar a los recursos humanos, que en combinacion con la
Tecnologia y las metodologias de gestion, son y seran la fuente de éxito para la

gestidén de proyectos con equipos de trabajo virtuales.
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