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Resumen

Actualmente, los proyectos de construccion requieren de la aplicacion de una serie de
herramientas de gestién que permitan optimizar al proyecto en costo, plazo y calidad; sin
embargo, para poder determinar que un proyecto sea considerado exitoso o no, se
requieren de otros andlisis y evaluaciones que se deberian realizar a las personas, o
grupos de personas, que puedan verse impactados o afectados por el desarrollo del

proyecto. Estas personas vendrian a ser los interesados del proyecto o stakeholders.

El presente trabajo de investigacion tiene por objeto proponer una metodologia de
gestion de los interesados, principalmente de un proyecto de construccién, que sea
aplicable a nuestro medio y que consista en el establecimiento de un sistema estratégico
de técnicas y herramientas aplicadas en un proceso ordenado y sistematico para la
gestion de proyectos, con el objetivo final de asegurar los criterios de valor del proyecto,

gque son usualmente el costo, plazo, calidad y seguridad.

La gestion de los interesados empieza por la identificacion de estos, seguidos por el
registro de interesados para cada grupo de interés, en este proceso se debe obtener
informacion especifica de cada interesado como nombre, teléfono, interés en el proyecto
y rol que desempefia. El siguiente proceso consiste en el andlisis y respuesta a los
interesados, en este proceso va ser muy importante determinar el poder de interés e
influencia de estos para que de acuerdo a ello se plantee la accién de respuesta de
gestién. El ultimo proceso propuesto consiste en el monitoreo de los interesados, en el
cual, se recomiendan una serie de pautas para que se pueda realizar un eficiente

monitoreo. Los procesos mencionados deben repetirse para cada etapa del proyecto.

Finalmente, se recomienda que la propuesta planteada en este trabajo de investigacion
alimente una base de datos para ser reutilizada a futuro, y al mismo tiempo brinde
soporte para la gestion de los interesados en el andlisis, seguimiento y monitoreo basado

en un sistema colaborativo y actualizado.
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Parte |

» Capitulo 1

Introduccion

Hoy en dia el rubro de la construccion cuenta con una gran demanda y cada vez mas se
van desarrollando proyectos de mayor envergadura que requieren de una gestion
eficiente. En tal sentido, las empresas dedicadas al rubro de la construccion son
conscientes de la necesidad de desarrollar metodologias que permitan asegurar el éxito
de sus proyectos asi como la satisfaccion de todas las personas involucradas en él; para

ello, es importante que se desarrollen sistemas de gestion aplicables en nuestro medio.

“En los udltimos afios la Gestion de Proyectos ha sido sometido a cambios rapidos y
algunas veces imprevisibles mientras se tratan de encontrar respuestas adecuadas y
medidas para los retos asignados; sin embargo, las respuestas por lo general se han
enfocado en el desarrollo de herramientas y técnicas para el control de costos, tiempo,
y calidad” (Gilbert, 1983).

Una gestion eficiente puede ayudar a resolver los principales problemas que se
presentan durante cada una de las fases del proyecto. Por ejemplo, un problema comun
es la falta de coordinacion entre las partes interesadas del proyecto, la cual puede
generar distintos tipos de inconvenientes para con la obra como son atrasos de obra,
realizacion de obras adicionales, mayor presupuesto de obra, resoluciéon de contratos
por conflictos entre las partes (los cuales muchas veces se generan debido a la falta de

coordinacién y comunicacion entre las partes). Entonces, para evitar todo lo anterior, es
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necesario que se realice una adecuada gestion de los interesados con el proyecto que
considere la aplicacién de métodos y herramientas de gestion.

Durante el desarrollo de un proyecto de construccion, los intereses de los interesados
del proyecto cambian a medida que se avanza en la ejecucién de este. De alli la
necesidad de gestionar de manera equilibrada los constantes cambios en sus intereses.

Cada uno de los interesados en el proyecto deberia ser identificado. Identificar temprana
y correctamente a cada uno de los interesados, y que exista una coordinacién constante
entre ellos, permite manejar el proyecto de una manera mas efectiva; sin embrago, pocas
empresas le dan importancia a éste tema y esto muchas veces impacta negativamente

en el proyecto.

En nuestros dias se busca que el gerente del proyecto tenga una actitud analitica e
intuitiva para identificar a los interesados que pueden generar un alto impacto en el
proyecto. Ignorar esta etapa de identificacibn puede causar impactos negativos al

proyecto.

En este capitulo se realizard un pequefio andlisis de la situacién actual y de la
problematica de la construccién en nuestro medio, seguido de los objetivos, alcances y

metodologia de investigacion.

1.1) Andlisis Situacional y Problemética de la Construccién

En el Perl, cada vez mas se van desarrollando proyectos de construccién de gran
magnitud e importancia que requieren de una eficaz interaccién entre las partes
interesadas para asi garantizar un adecuado desarrollo del proyecto y al mismo tiempo
evitar problemas que pueden hacer que el proyecto no se ejecute de acuerdo a lo
planeado o que ocurran pérdidas econémicas considerables. En nuestro pais, es comun
tener problemas como errores en el disefio, uso de la tecnologia incorrecta, elaboracion
inadecuada del calendario de obra, falta de un plan adecuado de gestion de riesgos,
inadecuada elaboracion del presupuesto de obra, etc. Dichos problemas podrian evitarse
si se contara con una metodologia adecuada de gestion de los interesados, que es lo que

se busca desarrollar este trabajo.
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“Tanto en el Perl como en otros paises, el disefio y la construccion de un proyecto se
llevan a cabo en dos etapas muy aisladas entre si, y por ende, con poca coordinacion.
Esto se debe a los bajos niveles de comunicacién entre los involucrados, falta de
aplicacion del concepto de constructabilidad en las etapas de factibilidad o concepcion del
proyecto, disefio y construccion, asi como la falta de herramientas de coordinacion y de
visualizacién de los procesos y, en general, a la costumbre de ir solucionando las cosas

conforme se vayan presentando” (Pablo Orihuela, 2005).

Como comentario, se puede afirmar que la comunicacién entre las partes interesadas de
un proyecto de construccién es imprescindible para poder lograr tener una vision comun
de lo que se quiere y asi el proyecto estara mejor disefiado y los interesados satisfechos
de los trabajos realizados.

También es importante recalcar que en nuestro pais la Gestién de Calidad por parte de
los disefiadores y constructores no es aplicada adecuadamente, y esto puede generar
deficiencias en la calidad del disefio y la construccion de un proyecto, también influyen

directamente en la funcionalidad, estética, y economia del mismo.

Luego, analizando la situacion actual de nuestro pais en el rubro de la construccion, se
puede apreciar que hay una tendencia a solucionar dichas problematicas anteriormente
mencionadas, esto se debe principalmente a la fuerte competencia en la industria de la
construccion que induce cada vez mas a las empresas constructoras a aplicar nuevas
tecnologias y herramientas de gestion, orientadas al mejor manejo de sus respectivos

proyectos y al logro de sus objetivos.

No hay duda entonces que existe la necesidad de una mejora en la gestion de los
proyectos de construccion desde su etapa inicial hasta la etapa de operacion y

mantenimiento.
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1.2) Aspiracion, Objetivo y Estrategia de la Investigacion

Este trabajo de investigacidn tiene como objetivo definir los interesados en un proyecto de
construccion y desarrollar un sistema de gestibn que permita organizar y planear, de
manera eficaz y ordenada, las distintas acciones que podrian desarrollar los interesados

de dicho proyecto.

En ese sentido, se tienen los siguientes objetivos especificos:

e Resaltar la necesidad de mejorar la metodologia de gestion de los proyectos de
construccion.

e Proponer una adecuada Gestion del Valor, utilizando herramientas de Gestién de
los Interesados para asegurar el éxito de los proyectos de construccion.

e Conseguir un mejor manejo de los proyectos de construccion desde el punto de

vista del valor generado en ellos, ayudando a que estos se realicen dentro del
costo, plazo y calidad especificados.

La visién que se plantea en este trabajo de investigacion es:

Optimizar el valor de los proyectos de construccion en el Per( utilizando la
Gestion de los Interesados, asegurando de esta forma la satisfaccion de los
interesados, en todas las etapas del ciclo de vida del proyecto

Lograr la satisfaccion de los
interesados de los proyectos Meta
de construccién

Generar valor en los
proyectos de construccion,
haciendo que estos se
realicen dentro del costo, [€ Aspiracion
tiempo y calidad
especificados

Generar un proceso de
Gestion de los Interesados
que ayude principalmente a

identificar, analizar y
monitorear a los interesados

A

Objetivos

4

Estudio de la Gesti6n de los
Interesados, asi como de las
principales técnicas y
herramientas utilizadas

Estrategia

Figura 1.1: Representacion de la aspiracion, objetivo y estrategia de la investigacion. Fuente: El autor
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1.3) Alcance

El alcance de este trabajo es el de desarrollar una metodologia de identificacion, registro,
analisis, y monitoreo de los interesados de un proyecto de construccion que sea aplicable
en el medio local. Las definiciones, procesos, técnicas y herramientas descritas en este
trabajo de investigacion estan desarrolladas desde la perspectiva del equipo encargado
de la Gerencia del Proyecto. Sin embargo, no estan limitadas a una empresa dedicada a
la Gerencia de Proyectos, ya que las empresas constructoras u otros contratistas también
podrian utilizar la metodologia de gestion que se propone.

1.4)  Metodologia de Investigacion

Esta investigacion se inicia con la revisién detallada de libros, revistas, articulos y paginas
de internet de credibilidad comprobada que estan relacionados con la situacién actual de
la construccién. Seguidamente, se identifican algunos de los problemas tipicos en los

proyectos de construccion y las causas por las que ocurren.

Por otro lado, se revisa y analiza la bibliografia a utilizar, teniendo en cuenta los objetivos
de la investigacion. De cada uno de los elementos bibliograficos se ha extraido las

principales ideas relacionadas al tema principal de esta tesis.
Asimismo se toma como referencia literatura de una reconocida institucion como el PMI,
asi como de diversos autores de gran credibilidad en el campo de la Gestion del Valor y

la Gestion de los Interesados.

Finalmente la investigacion culmina con la formulacion de la Propuesta Técnica.

1.5)  Estructura de estudio

Esta investigacion consta de cuatro partes:
- Parte I: Introduccion

Capitulo 1: Introduccién
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- Parte II: Revision Literaria
Capitulo 2: Ciclo de Vida de un Proyecto
Capitulo 3: Procesos de la Gestidn de los Interesados en la Construccion
Capitulo 4: Técnicas y Herramientas para la Gestion de los Interesados
- Parte lll: Propuesta
Capitulo 5: Propuesta de Gestién de los Interesados

- Parte IV: Conclusiones y Recomendaciones
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Parte Il

> Capitulo 2

Ciclo de Vida del proyecto

Los proyectos y la gestion de estos se llevan a cabo en un entorno mas amplio que el
atribuible al propio proyecto. El equipo de gestion del proyecto debe entender este
contexto mas amplio con el objetivo de poder seleccionar las fases del ciclo de vida, los
procesos y las herramientas y técnicas que se ajusten adecuadamente al proyecto. Este

capitulo describe algunos aspectos claves del contexto de la gestién de proyectos.

Los equipos encargados de la gestién de un proyecto, generalmente dividen el proyecto
en fases para poder facilitar la gestién de este. El conjunto de estas fases se conoce
como ciclo de vida del proyecto. Muchas organizaciones identifican un conjunto de ciclos
de vida especifico para usarlo en todos sus proyectos.

2.1) Fases del Ciclo de Vida del Proyecto

La definiciéon del ciclo de vida del proyecto puede ayudar al gerente del proyecto a
determinar si debera tratar el estudio de viabilidad como la primera fase del proyecto o
como un proyecto separado e independiente. Cuando no se pueda identificar claramente
el resultado de dicho esfuerzo preliminar, lo mejor es tratar dichos esfuerzos como un

proyecto por separado.
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No existe una Unica manera, que sea la mejor, para definir el ciclo de vida ideal de un
proyecto. Algunas empresas han establecido politicas que estandarizan todos los
proyectos con un ciclo de vida Unico, mientras que otras permiten al equipo encargado

de la gestién del proyecto elegir el ciclo de vida mas apropiado para el proyecto.

Para el presente trabajo de investigacién dividiremos un proyecto en las siguientes fases:

+ Concepcion:

* Viabilidad (Pre-Factibilidad);
*  Factibilidad.

- Disefio:

« Construccién

+ Entrega
« Operacién

2.1.1) Concepcidn

La identificacion de una necesidad es el punto de inicio de un proyecto, y de ésta manera
el equipo del proyecto pueda concentrar sus esfuerzos en encontrar el tipo de proyecto

que pueda satisfacer adecuadamente la demanda del cliente.

Simultaneamente se calcula el costo aproximado y el tiempo requerido para el desarrollo

del proyecto.

En ésta fase, el propietario ha determinado una necesidad a satisfacer o una situacion a

mejorar. Se debe analizar la viabilidad del proyecto para luego determinar su factibilidad.

Como parte del andlisis de viabilidad, se deben determinar claramente la visién del
proyecto, las necesidades y objetivos a satisfacer. De esta manera, se obtendran una
serie de alternativas a desarrollar, cada una contard con un analisis financiero y uno de

valor agregado.
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La finalidad de la factibilidad es elegir la alternativa que presente un mayor potencial a
desarrollar luego de un andlisis de riesgos.

En esta etapa la incertidumbre es grande, pero ir4 decreciendo a medida que avance la
concepcion del proyecto. Se deben tener las necesidades y los objetivos claramente
definidos, asi como la importancia de cada uno, para no causar problemas en el

desarrollo de esta fase.

Finalmente, luego del andlisis de factibilidad, se toma la decision de continuar con el
proyecto, posponerlo o abandonarlo. Esta es probablemente la decision mas importante
a tomar. Es mejor cancelar un proyecto al inicio en lugar de haber gastado grandes

sumas de dinero en uno fallido.

2.1.2) Disefio

Como parte del planeamiento y disefio del proyecto, se establecen los criterios de
disefio, se elaboran planos, se establece el cronograma de obra, el presupuesto y el plan
de trabajo, se definen las especificaciones, memorias descriptivas y las bases para la
licitacion. Es decir, los disefiadores desarrollan el concepto de disefio y elaboran los
esquemas de disefio donde muestran los sistemas basicos de la edificacion. Tras la
aprobacion del cliente, tanto de los esquemas de disefio como de los presupuestos de

costo y tiempo, los disefiadores producen la informacion requerida para la construccion.

2.1.3) Construccion

La etapa de construccion es aquella donde mayor cantidad de recursos son empleados.
Esta es la etapa donde participan diferentes especialistas dependiendo de la complejidad
del proyecto. Ademas, en esta etapa se debe controlar constantemente el avance de la
obray gestionar los riesgos identificados en las etapas previas y, aquellos que aparezcan

durante esta etapa deben ser tratados rapidamente para evitar complicaciones.

2.1.4) Entrega y Operacion

Al terminar con la construccion del proyecto, se procede con la entrega de este y se

haran las pruebas respectivas para la puesta en marcha.

A continuacion se muestra un esquema del ciclo de vida de un proyecto:
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Figura 2.1: Esquema del ciclo de vida de un proyecto, PMBOK (2013)

2.2) Caracteristicas de las Fases del Proyecto

La transicion de una fase a otra por lo general estd definida por alguna forma de
transferencia técnica. Comunmente, los productos entregables de una fase se revisan
para verificar si estdn completos y se aprueban antes de iniciar los trabajos de la
siguiente fase. Sin embargo, no es algo fuera de lo comdn que una fase comience antes
de la aprobacion de los productos entregables de la fase previa, cuando los riesgos
involucrados se consideren aceptables.

Dependiendo del tamafio, complejidad, nivel de riesgo y restricciones econdémicas, cada
fase puede dividirse en subfases. En cada una de ellas, existe un entregable que formara
parte del entregable final de cada fase.

Segun el PMBOK 2013, los ciclos de vida del proyecto generalmente definen:

¢ Que trabajo técnico se debe realizar en cada fase (por ejemplo, ¢en qué fase

se debe realizar el trabajo del arquitecto?)
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e Cuéando se deben generar los productos entregables en cada fase y como se
revisa, verifica y valida cada producto entregable.

e Quién esta involucrado en cada fase (por ejemplo, la ingenieria concurrente
requiere que los implementadores estén involucrados en las fases de
requisitos y de disefio)

e Cbmo controlar y aprobar cada fase.

La mayoria de los ciclos de vida de proyectos comparten determinadas caracteristicas

comunes:

e Las fases son secuenciales
e El nivel de coste y de personal es bajo al comienzo, alcanza su nivel maximo
en las fases intermedias y cae rapidamente cuando el proyecto se aproxima a

su conclusién, tal como se muestra en la siguiente figura:

Etapainicial Etapas intermedias Etapatinal

Nivel de costos y
cantidad de
persona

Tiempo

Figura 2.2: Esquema de un proyecto genérico, PMBOK (2013)

e La certeza de terminar con éxito el proyecto aumenta a medida que avanza el
proyecto.
e El coste de los cambios y de la correccién de errores generalmente aumenta

a medida que avanza el proyecto.

Por lo general, una fase del proyecto concluye con una revision del trabajo logrado y los
productos entregables a fin de determinar la aceptacion, tanto si ain se requiere trabajo

adicional como si se debe considerar cerrada la fase.
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> Capitulo 3

Procesos de la Gestion de los Interesados en la
Construccion

La Gestidn de los Interesados en un Proyecto de Construccién (GIPC) es un concepto
que relativamente muy pocas empresas constructoras en el campo conocen. Muchas de
ellas no tienen una cultura organizacional orientada a gestionar a los interesados de sus
proyectos por lo que a veces se suscitan conflictos de interés entre algunas partes
interesadas y que podrian causar el fracaso del proyecto.

La GIPC es una herramienta que tiene como finalidad identificar a los principales
interesados de un proyecto de construccion para luego analizar el poder de influencia e
interés de estos y de qué manera podrian impactar en el proyecto para finalmente poder
monitorear a cada interesado identificado orientandonos a alcanzar el éxito del proyecto.
Es importante hacer que los interesados sean participes del alcance del proyecto.
Conforme se avanza en el proyecto, es importante elaborar una estrategia y un plan de
comunicacion que identifique como, cuando y que comunicar a cada una de las partes
interesadas. Parte de esto implica la presentacion de informes del proyecto, cuyo
contenido y nivel de detalle seran distintos para cada parte interesada.

Cada proyecto tendra distintos interesados los cuales tendran distintas expectativas.
Algo muy importante de la GIPC es la gestion de estas expectativas desde la fase inicial

del proyecto hasta la implementacion final.

La Gestion de los Interesados de un proyecto es usada en muchos sectores industriales
y el sector construccion no es ajeno a ella. Es por ello que las técnicas usadas en la

Gestion de los Interesados en general pueden aplicarse perfectamente en el sector
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construccion. Por tal motivo, toda mencién a la Gestion de los Interesados por parte de
distintas fuentes puede extrapolarse a la Gestion de los Interesados en la Construccion.

En el presente capitulo se explica en primer lugar a quienes nos referimos con
interesados en el proyecto para luego describir a los principales interesados en un
proyecto desde el punto de vista de fuentes reconocidas para finalmente explicar los

distintos procesos de gestidn de los interesados.

3.1) Definicion de Interesados

Es importante definir a quienes nos referimos cuando hacemos mencién a los
interesados de un proyecto, para lo cual haremos referencia al concepto dado por

algunas fuentes reconocidas:

Moodley (2002) define el término interesados como “aquellos grupos o individuos que
pueden afectar o verse afectados por el proyecto”.

Existen numerosos interesados en un proyecto de construccion y ellos pueden obtener

beneficios o sufrir pérdidas como resultado del proyecto (Winch, 2002).

PMBOK 5ta Edicion (2013) lo define asi:

“Individuo, grupo u organizacion que puede afectar, verse afectado, o percibirse a si

mismo afectado por una decision, actividad o resultado de un proyecto”.

Freeman y David Reed (1983) proponen dos definiciones:

“Proponemos dos definiciones de interesados: una acepcién amplia, que incluye grupos
gue son amistosos u hostiles, y una acepcion restringida, que captura la esencia de la

definicion del SIR (Stanford Research Institute), pero es mas especifica.

- Acepcion amplia. Cualquier grupo o individuo identificable que pueda afectar el

logro de los objetivos de una organizacion (grupos de interés publico, grupos de

Tesis publicada con autorizacion del autor
No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' 2] gz_lr\ésﬁgfm

DEL PERU

protesta, agencias gubernamentales, asociaciones de comercio, competidores,
sindicatos, asi como segmentos de clientes, accionistas y otros).

- Acepcion restringida. Cualquier grupo o individuo identificable respecto del cual
la organizacion es dependiente para su supervivencia (empleados, segmentos
de clientes, ciertos proveedores, agencias gubernamentales clave, accionistas,

ciertas instituciones financieras, y otros)”.

Pittman (1984) lo define asi:

“Cualquier grupo o individuo que pueda afectar o ser afectado por el logro de los
propdsitos de una corporacion. Interesados incluye a empleados, clientes, proveedores,
accionistas, bancos, ambientalistas, gobiernos u otros grupos que puedan ayudar o
dafar a la corporacion”.

Cabe mencionar que cuando Pittman, Freeman y David Reed hacen mencién al termino
Stakeholders se estan refiriendo a partes interesadas o interesados del proyecto.

De acuerdo a las definiciones anteriores los interesados en un proyecto de edificaciones
por ejemplo podrian ser el gerente del proyecto, los proyectistas, el supervisor, el
contratista, el sub contratista, proveedores, ingenieros residentes de obra, la
municipalidad, los vecinos, conservadores del patrimonio cultural (de ser el caso que se
encuentren algunos patrimonios culturales cerca de la obra) y otros cuyos intereses

pueden verse afectados como resultado de la ejecucién del proyecto.

“Los interesados pueden influir de manera positiva o negativa en el proyecto. Los
interesados de influencia positiva son aquellos que normalmente se beneficiaran de un
resultado exitoso del proyecto, mientras que los interesados de influencia negativa son
aquellos que ven resultados negativos como consecuencia del éxito del proyecto. Por
ejemplo, los lideres empresariales de una comunidad que se beneficiara de un proyecto
de expansion industrial pueden ser interesados de influencia positiva, ya que pronostican
un beneficio econémico para la comunidad con el éxito del proyecto. Por el contrario, los
grupos ecologistas podrian ser interesados de influencia negativa si consideran que el

proyecto perjudica al medio ambiente. En el caso de los interesados de influencia
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positiva, sus intereses se satisfacen mejor contribuyendo al éxito del proyecto, por
ejemplo, ayudando al proyecto a obtener los permisos necesarios para proceder. El
interés de los interesados de influencia negativa se satisface mejor impidiendo que el
proyecto avance”. PMBOK® (2013).

Un aspecto importante que debemos considerar es que los niveles de responsabilidad y
autoridad que tienen los interesados al participar en un proyecto son variables ya que
pueden cambiar a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Ademas, se debe tener en
cuenta que el poder que tienen los interesados para influir sobre el proyecto es mas alto
al comienzo y decrece gradualmente a medida que avanza el proyecto. La siguiente
figura ilustra este hecho.

r 3

Alto Influencia de los interesados

Bajo Costo de los cambios

Tiempo

Figura 3.1: Influencia de los interesados a lo largo del tiempo, PMBOK (2013)

La figura anterior indica que al comienzo del proyecto los interesados tienen mayor
probabilidad de influir y realizar cambios en el proyecto, ya que el costo de los cambios
es bajo; sin embargo, a medida que avanza el proyecto, el costo de los cambios es

mucho mayor y la influencia de los interesados decrece.

Otro aspecto importante que se debe tener en cuenta respecto a los interesados es que
la identificacion de estos es un proceso continuo y debemos tener cuidado en considerar

como interesados a personas que en realidad no lo son. Entonces resulta indispensable
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identificar correctamente a los interesados y comprender su grado de influencia para con

el proyecto.

Para Mary Ann Crow, quien es PMP® certificada, dicho proceso de identificacién debe
hacerse en la fase de inicio del proyecto para que las salidas claves del registro de las
partes interesadas y la estrategia de administracion de los interesados sean usadas
asociativamente en el proceso de Gestidén de la Comunicacion conocido como Manejo

de las Expectativas de los interesados.

Comentario:

Se debe tener en cuenta que los interesados tienen un poder real y potencial para influir
en las decisiones gerenciales y que el éxito de una empresa se debe en parte a las
elecciones y acciones de estos; por lo mismo, se deben evitar los conflictos de interés

entre los interesados.

3.2) Principales Interesados en un Proyecto

Como se mencion6 antes resulta importante identificar a los interesados del proyecto
debido a que permite tener una adecuada planificacién, ejecucién, monitoreo y control
de la informacion del proyecto para asi poder facilitar obtener éxito en este. Mientras
mas importante sea el proyecto a ejecutar mas importante es identificar a cada uno de

los interesados y desarrollar una metodologia de comunicacién constante entre ellas.

A continuacion se describira a los principales interesados en un proyecto para el
PMBOK® y para algunos autores de prestigio conocedores del tema:

Para el PMBOK® (2013), los interesados claves de los proyectos son:

* Director del proyecto. La persona responsable de dirigir el proyecto.

* Cliente/usuario. La persona u organizacion que utilizara el producto del proyecto.

» Organizacion ejecutante. La empresa cuyos empleados participan directamente en

la ejecucion del proyecto.
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* Equipo de direccion del proyecto. Los miembros encargados de gestionar las

actividades del proyecto.

» Patrocinador. La persona o el grupo que proporciona los recursos financieros y

necesarios para el desarrollo del proyecto.

* Influyentes. Personas o grupos que no estdn directamente relacionados con la
adquisiciéon o el uso del producto del proyecto, pero que, debido a su posicion en la
organizacion del cliente u organizacién ejecutante, pueden ejercer una influencia positiva

0 negativa sobre el curso del proyecto

Luego tenemos que Karlsen (2002) considera como interesados en el proyecto a los
siguientes:

Instituciones

financieras Usuarios

Clientes i
finales

Pren.sa,r" o Competidores
medios de comunicacio
Proveedores/

Autoridades contratistas

PROYECTO
publicas - ;

Organizaciones

, de control
Linea de

organizacion
Consultores/

Compaiiias de asesores

seguros Sindicatos de Terceros
trabajadores

Figura 3.2: Interesados en el proyecto, Karlsen (2002).

Algunos autores clasifican a los interesados en internos y externos, tal es el caso por
ejemplo de Mary Ann Crow, quien es PMP® certificada, Winch (2002), y Cleland (1999).
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Mary Ann Crow publica en un articulo en internet la siguiente clasificacion:
(“Identificar Stakeholder ¢Por qué molestarse en esto? Fuente web:

http://www.liderdeproyecto.com/articulos/identificar _stakeholders por gque molestarse en esto.html)

“Interesados internos: la mayoria de los interesados claves son personas que laboran
dentro de la organizacion sobre la cual se va a desarrollar el proyecto. En este grupo

encontramos:

o Clientes internos: normalmente son personas para quienes el gerente del
proyecto esta haciendo el trabajo y tienen una necesidad particular en que el
proyecto pueda ser dirigido a feliz término. A menudo, los clientes internos pagan
por el proyecto y por lo tanto reciben impactos en sus negocios a partir de los

entregables del proyecto.

e Patrocinador del proyecto: normalmente, no es una posicion especifica dentro
de la organizacion, mas bien es un rol jugado en un proyecto. El papel del
patrocinador es tipicamente un representante de alta jerarquia quien tiene un
gran interés en los resultados del proyecto. El sponsor puede facilitar decisiones
y contribuir con la asignacién de recursos. Un patrocinador puede ser un miembro
de la direccién quien tiene un interés en el éxito o fracaso en el proyecto. Hay
qgue describirles sus roles, asi como las expectativas del administrador del
proyecto. Después de todo, la direccion de la empresa deberia estar muy

dispuesta a contribuir con el éxito.

e Equipo central del proyecto: generalmente estan ligados cercanamente para
hacer el trabajo. En la mayoria de los casos el equipo principal es un grupo
relativamente pequefio compuesto a partir de diferentes departamentos de

trabajos necesarios para completar el proyecto.

e Proveedores de recursos funcionales: asegurar los recursos puede depender
del tipo de estructura de la organizacion que requiere el proyecto. En los
proyectos se debe solicitar recursos de otros departamentos, pidiéndoselos al

gerente funcional adecuado.
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e Supervisor del administrador de proyectos: simplemente es el jefe del gerente
del proyecto y tiene un gran interés en el éxito del proyecto. El lider del proyecto
debe mantenerlo informado en todo momento y protegerlo para que no reciba
sorpresas desagradables.

o Diferentes grupos de apoyo: esos grupos existen dentro de la organizacién y
son los relativos a la parte legal, contabilidad, procesamiento de datos y recursos
humanos de la empresa. El papel de éstos hacia el proyecto es mas de apoyo
que trabajo activo, dependiendo de las necesidades especificas del proyecto.
Aqui hay que considerar si uno de esos grupos deberia tener un representante

en las reuniones del equipo principal.

Interesados externos: los de este grupo tienen interés intrinseco en el proyecto, aunque

no formen parte de la organizacién. En este grupo encontramos:

o Clientes externos: se caracterizan tipicamente por los contratos.

e Grupos de usuarios: se debe considerar a los grupos de usuarios si el proyecto
desarrolla o fabrica un producto que sera comercializado y vendido a los
consumidores. El lider del proyecto puede consultar al interesado externo acerca
de gustos, desagrados, preferencias y elecciones que tal vez su estrategia de
marketing ha asilado para el futuro o para un producto producido similarmente.

e Proveedores: el proyecto puede requerir materiales que deben ser conseguidos
a partir de compafiias externas. El gerente de proyecto debe utilizar la lista de

proveedores principales en el caso de que la empresa tenga una.

o Contratistas y consultores: al igual que ocurre con los materiales, los cuales
son adquiridos a proveedores, el lider del proyecto también puede utilizar tanto a
contratistas como consultores para realizar ciertas labores o requerir de algunos
servicios. En este caso es recomendable usar un criterio basado en el
desempeiio y un registro verificable al momento de seleccionar a estos

interesados.”
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Winch (2002) plantea la siguiente clasificacion:

Interesados internos Interesados Externos
Cliente Proveedores Privados Publicos
Cliente Arquitectos Residentes Agencias
locales reguladoras
Promotor Ingenieros Inquilinos Gobierno local
Financistas Contratistas Ecologistas Gobierno
regional
Empleados Sub Conservacionistas Gobierno
contratistas
Proveedores Arquedlogo
Accionistas Supervisores Futuros clientes

Figura 3.3: Cuadro de Interesados Internos y Externos

En el cuadro anterior, a diferencia de lo mencionado por Mary Ann Crow, se tiene una
lista mas orientada a un proyecto de edificaciones en el cual los interesados internos son
subdivididos en clientes y proveedores y los interesados externos son subdivididos en

privados y publicos.

Cabe senialar que la lista de interesados anterior corresponde a grupos de interesados,
cada uno de los cuales estara conformado por diferentes interesados especificos que

también deberan ser identificados.
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Cleland (1999) plantea la siguiente clasificacion:

Interesados externos

Autoridades otra persona

locales y gue cree que
nacionales y el o ella tienen
gobiernos Interesados internos uninteres en

el proyecto

Acreedores
financieros

Organisaciones
sociales

Propietarios del

proyecto Servicios

sociales
(colegios,
hospitales,
etc)

Organizaciones
politicas

QOrganizacion
de clientes

Empleados

Equipo de
Gestion del
Proyecto

Comunidades
locales

Proveedores
Cliente contratistas
usuario  subcontratista

Comercio e
industria

Publico en
general

Residentes

Ambientalistas Propietarios delazona

grupos de
interés

de bienes
raices

Figura 3.4: Potenciales interesados en proyectos de construccidn, Cleland (1999)

Comentario:

Si bien es cierto que no siempre resulta sencillo identificar a todos los interesados en un
proyecto de construccion, resulta importante darse un tiempo para identificar a los que
puedan influir de mayor manera en el proyecto, ya que identificar e involucrar a los
interesados adecuados desde las etapas tempranas del proyecto incrementaran las
probabilidades de que apoyen al proyecto posteriormente. Cuando identifiquemos a un
interesado debemos asegurarnos de obtener, como minimo, nombre, informacion de
contacto, posicién dentro de la organizacion, rol dentro del proyecto, su expectativa

primordial, su principal requerimiento, e influencia potencial sobre el proyecto.

3.3) Principales Procesos de Gestion de los Interesados

Resulta necesario que la GIPC tenga una estructura definida de los procesos

involucrados la cual debe ser comprendida claramente por cada miembro del Equipo de
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Proyecto. La GIPC exige una metodologia de trabajo ordenada y secuencial en la que
los interesados sean gestionados a lo largo de las diferentes etapas del proyecto.

Los procesos que comprenden la GIPC se repiten constantemente durante las distintas
etapas de un proyecto. Desde esta perspectiva, se puede decir que la GIPC es un
proceso ciclico que se desarrolla desde la etapa de planeamiento de la construccion y

se pone en marcha en la etapa de ejecucién de un proyecto.

Varios estudiosos han propuesto distintos modelos de Gestion de los Interesados; sin
embargo, no hay consenso sobre el mejor modelo. Karlsen (2002) sefiala que en
proyectos reales no existe un formal y sisteméatico Proceso de Gestion de los Interesados
en el Proyecto, y que la Gestidn de los Interesados es un asunto de azar, ya que no hay

estrategias que funcionen bien.

Sobre los Procesos de Gestion de los Interesados, existen diversos esquemas y

opiniones acerca de su estructura ideal.

Babou (2008) publica la siguiente estructura para el proceso de Gestibn de los

Interesados:

revisary repetir Identificar a los
Interesados

Tomaraccion  0estion de los Interesados  Documentos
Mecesarios

Gestionar las Analizara los
expectativas de los Interesados
interesados influencia/interés

Figura 3.5: Proceso de Gestion de los Interesados, Babou (2008).
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Del esquema anterior, se destaca que la GIPC no es un proceso lineal, sino que es un

proceso ciclico-repetitivo que debe realizarse en las diferentes etapas del proyecto y que

debe comenzarse con la identificacion de los interesados y terminar con la revision de

todos los procesos para que finalmente se vuelva a repetir cada uno de los procesos en

las diferentes etapas del proyecto. Segun el esquema anterior, una vez identificados los

interesados, estos deben ser documentados para posteriormente realizar un analisis de

influencial/interés y gestionar las expectativas de los interesados. De acuerdo a estas

expectativas se deben tomar las acciones correspondientes para que finalmente se

revise y se vuelva a repetir el proceso de gestién de los interesados.

Por otro lado, James Taylor (Octubre, 2003) formula el siguiente Proceso de Gestion

de los Interesados:

Evaluar resul-
tados y ajustar
estrategia

Implementar

Predecir la reaccion
de log interesados

Desarrollar
una estrate-
gia de gestion

la estrategia de Gestion macion de los
los interesados de interesados
Interesados

|dentificar
interegados

Reunir infor-

Determinar la
posicion de

Determinar
fortalezas y
debilidades

Figura 3.6: Proceso de Gestion de los Interesados, James Taylor (2003).

Se puede apreciar del esquema anterior que James Taylor también propone un proceso

ciclico de gestién que debe repetirse en cada una de las distintas etapas del proyecto,

ya que en cada etapa se tendra distintos interesados que deben ser identificados para
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gue después, podamos reunir la informacion correspondiente a dichos interesados y
determinar la posicién que tienen en el proyecto asi como sus fortalezas y debilidades.
Ademas, segun el esquema, se debe desarrollar una estrategia de gestion que permita
predecir la reaccion de los interesados, implementar la estrategia de los interesados y
finalmente evaluar los resultados y ajustar la estrategia para luego repetir el proceso.

Durante el desarrollo del proceso indicado por James Taylor se debe planear y tomar
decisiones importantes asi como organizar, liderar y controlar a los interesados durante

todo el ciclo de vida del proyecto.

Simmons y Lovegrove (2005) plantean un diagrama de flujo que estad compuesto por
siete fases y que deben ser aplicados en todas las etapas del ciclo de vida del proyecto
para una mejor Gestion de los Interesados.

1. Identificacion de los grupos de interés relevantes, perspectivas y agendas.

v

2. sintesis de los Interesados: acomodacién de diferentes perspectivas de los Interesados.

v

3. Creacidn de un sistema : proceso filoséfico, criterios de desempefio, etc.

v

v

v

v

4. Operacién del sistema : equidad percibida.

v

5. Resultados del sistema: decisiones sobre recompensas, progresién,etc.

v

6. Eval_ugciﬁn del sistema: evaluacion de los interesados de la eficacia del sistema, eficiencia, eficaciay

equidad.

7. Informacién del sistema: nivel y calidad de la divulgacién de la informacidn, y significancia de la

v

v

TTTT T rTaOT T r I Y
v

i

reaccion de los interesados para la organizacion

Figura 3.7: Proceso de Gestion de los Interesados, Simmons y Lovegrove (2005)

El esquema anterior indica que el proceso debe empezar con la identificacion de los

interesados, seguir con la sintesis de estos para que en base a ello se cree un sistema
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0 metodologia de gestion que debe ser operado por el equipo del proyecto, esta
operacion debe brindar resultados que deben servir como informacién util para el sistema

de gestion de la empresa.

Karlsen (2002) considera que en muchos proyectos no existe un formal y sistemético
Proceso de Gestidn de los Interesados, y que los resultados del proyecto dependen de
la experiencia, las relaciones y la capacidad del gerente del proyecto. Como resultado
de ello, Karlsen realizé encuestas y estudios que le permitieron desarrollar un Proceso

de Gestidn de los Interesados compuesto por seis pasos:

PLANEAR \@PASOI
: IDENTIFICAR

¢ PASO 2

ANAuzAR F’ASU 3
=> COMUNICAR \ %Aso 4
|=> ACTUAR PASO 5
0 ﬁ PASO 6
REALIZAR

E=PSEGUIMIENTO

Figura 3.8: Proceso de Gestion de los Interesados, Karlsen (2002)

Del esquema anterior el primer paso incluye planear el proceso, y una tarea importante
en esta fase es definir el propésito del Proceso de Gestion de los Interesados. Algunas

de las preguntas que se tienen que responder son: ¢Como deberia ser organizado el
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proceso?, ¢Cuanto tiempo y recursos vamos a utilizar en el proceso?, ¢Con que

frecuencia lo haremos?, ¢ Qué tipo de documentacion es necesaria?

El segundo paso se centra en la identificacion de los interesados. Karlsen sefiala que
existen muchas técnicas que pueden apoyar dicho trabajo, por ejemplo, entrevistas con
expertos, lluvia de ideas, y el uso de listas de verificacion (checklists).

El tercer paso se centra en el andlisis de los interesados. En este paso se puede
considerar evaluar a los interesados en relacién a determinadas cuestiones, por ejemplo,
su area de interés en el proyecto, contribucién en el proyecto, recompensas esperadas,
dominios, actitudes, posibles movimientos, etc. Otra técnica que considera Karlsen
consiste en evaluar a los interesados a lo largo de dos dimensiones: el potencial para
amenazar o afectar al proyecto, y el potencial para colaborar con el proyecto. Esta
evaluaciéon permite al gerente del proyecto clasificar a los interesados en cuatro
categorias: de apoyo, marginal, de no apoyo, y como arma de doble filo (que puede

afectar o colaborar al proyecto).

El cuarto paso se centra en la comunicacion de los interesados. El propésito de este
paso es que tanto la direccién como los miembros del proyecto deban tener una idea de
qguienes son los interesados y como pueden afectar al proyecto. De igual modo es
importante el desarrollo de estrategias para tratar con los interesados.

El quinto paso se refiere al desarrollo de estrategias de implementacién para tratar con
los interesados. Se identifican cuatro estrategias: involucrar, monitorear, defender, y

colaborar.

El sexto paso se centra en el seguimiento de las estrategias y acciones que se han
implementado. Si las relaciones entre los interesados y el proyecto han ido cambiando,

una estrategia o accioén diferente debe ser considerada.

Walker et al. (2008) plantea el siguiente proceso de gestion conformado por cinco pasos:
1. Identificar a los interesados.
2. Priorizar a los interesados.

3. Visualizar a los interesados.
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4. Comprometer a los interesados.

5. Monitorear la eficacia de la comunicacion.

De acuerdo al proceso anterior, en primer lugar se deben identificar a los interesados y
después clasificarlos en grupos de prioridad. La priorizacién de los interesados se puede
llevar a cabo, segin Walker et al. (2008), considerando tres factores que ayudan a

determinar la importancia relativa de los interesados. Dichos factores son:

Poder: consiste en determinar el poder de influencia de los interesados en relacién con

el proyecto.

Proximidad: consiste en determinar si los interesados estan estrechamente

relacionados con el proyecto o no.

Urgencia: consiste en determinar el interés de los interesados y determinar si estos

estan preparados para lo que sea necesario para lograr los resultados esperados.

Luego tenemos el tercer paso que consiste en visualizar el comportamiento de los
interesados. En esta etapa las relaciones que muestran las visualizaciones reflejaran las

relaciones Unicas del proyecto.

El cuarto paso se centra en la identificacion de enfoques de participacion adaptados a
las necesidades y expectativas de los interesados. Segun Walker, en esta etapa se debe
desarrollar una estrategia de participaciéon para cada interesado.

Finalmente, el quinto paso de este proceso de gestidn consiste en monitorear la eficacia
de la comunicacion. Los puntos principales de comunicacién deben ser incluidos en el
cronograma del proyecto.

Jepsen y Eskerod (2009) plantean:

1. Identificacién de los interesados.

2. Caracterizar a los interesados destacando sus:

a) Contribuciones necesarias.

b) Expectativas concernientes con la recompensa por contribuciones.
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c¢) Poderes con relacion al proyecto; decidir sobre cual estrategia utilizar para influir en
cada interesado.

3. Decision sobre qué estrategia usar para influenciar en cada interesado.

Para realizar el primer paso algunos autores recomiendan realizar una lluvia de ideas,
en la cual el nombre de todos los interesados sea identificado. Otros autores sugieren
pedir a personas en la organizacién sefalar a los interesados. Por otra parte, otros
autores sugieren el uso de listas de interesados genéricos, pero critican este enfoque
por ser demasiado general para revelar a todos los interesados importantes para un caso

especifico.

Con respecto al segundo paso Jepsen y Eskerod (2009) sefialan que los interesados
tienen que ser caracterizados de acuerdo a sus contribuciones necesarias, las
expectativas que tienen con respecto a la recompensa por sus contribuciones y su poder

en relacion al proyecto.

Segun Jepsen y Eskerod (2009), la Gestion de los Interesados trata de lograr que los
interesados contribuyan con el proyecto segun sea necesario. Por lo tanto, la estrategia
para influir en los interesados debe basarse en una necesidad para alterar o soportar
cada inclinacion de los interesados para entregar las contribuciones necesarias y los

recursos requeridos para hacerlo.

Young (2006) plantea un proceso de gestion de los interesados bastante simplificado

gque consta de tres pasos:

1. Identificar a los interesados.
2. Recoger informacién sobre los interesados.

3. Analizar la influencia de los interesados.

De igual manera Bourne y Walker (2006) plantean un proceso de gestidon bastante

simplificado que también consta de tres pasos:

1. Identificar a los interesados.
2. Priorizar a los interesados.

3. Desarrollar una estrategia de participacion de los interesados.
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Como se puede apreciar el proceso de gestion descrito por Bourne y Walker (2006)
también se inicia con la identificacion de los interesados, para luego identificar las
prioridades de estos, y finalmente desarrollar una estrategia de participacion.

Comentario:

Es importante mencionar que existen otras Estructuras de Gestion de los Interesados
mencionadas por otros autores, pero para efectos de esta investigacién solo se
mencionan algunas Estructuras de Gestién ya que muchas se refieren a los mismos
Procesos de Gestién ya mencionados. Se puede apreciar ademas que todos los autores
mencionados se refieren a la identificacién de los interesados como parte del proceso
de gestion, por lo que considero importante que una estructura ideal para la GIC debe
considerar dicha fase de identificacion. También se puede apreciar que algunos autores
consideran un proceso de gestidén bastante simplificado, tal es el caso de Young, Bourne
y Walker por ejemplo. Otro aspecto importante que se debe mencionar de los procesos
de gestion mencionados es que hay diferencias en las fases de dichos procesos, por lo
que se debe analizar detalladamente cuales se deben considerar para poder conseguir

desarrollar una completa y eficaz gestion.

A continuacion se estudiaran cada uno de los procesos de la Gestion de los Interesados
en la Construccién segun el PMBOK® (2013):

Proceso 1. Identificacién de los Interesados

La identificacion de los interesados del proyecto constituye un paso primordial que se da
al ejecutar el proceso de Gestidon de los Interesados, y resulta imprescindible ya que a
partir de su reconocimiento el Equipo del Proyecto puede emprender acciones para una

adecuada gestion.

La identificacion de los interesados puede ser efectuado por cualquier miembro del
Equipo de Proyecto, y debe ser una accion comun de la cultura de la Gestion de
Proyectos. La predisposicion para identificar a los interesados, que puedan tener los
encargados de realizar dicha labor, puede influir de manera notoria a la capacidad de

analisis y evaluacion en las etapas posteriores.
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El PMBOK® (2013) sugiere usar dos salidas tempranas para la identificacion de las

partes interesadas en el proyecto:

e La primeradisponible es la salida proveniente del desarrollo del Acta Constitutiva
del Proyecto, la cual puede contener una lista de los clientes, patrocinadores,
ejecutivos, equipo del proyecto o entidades que son externas al desarrollo de la
organizacion participante en el proyecto.

e Si el proyecto es el resultado de una actividad de aprovisionamiento o esta
basado en un contrato establecido, es importante usar los documentos de
adquisicion para identificar todas las partes dentro del contrato que podrian ser
interesados claves para el proyecto. Los proveedores que participan en el
contrato también podrian ser considerados para la identificacion de los
interesados en el proyecto. Usar un contrato hace el proceso un poco mas fécil,

ya que las diferentes interfaces del contrato deberian ser enlistadas.

Se debe documentar informacién relevante para todo interesado identificado. Esta
informacién debe incluir el interés de los interesados, grado de participacion,
expectativas, importancia, influencia, e impacto en la ejecucién del proyecto asi como

cualquier requerimiento de comunicacion especifica.

Las entradas, técnicas y herramientas, y salidas de este proceso de identificacion de los

interesados son representadas en la siguiente figura:

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Registro de
1. Carta del Proyecto 1. Analisis de los interesados | Interesados

2. Documentos de compra | 2. Juicio experto

. 3. Reuniones
3. Factores ambientales de

la empresa

4. Activos del proceso
organizacional

Figura 3.9: Identificacion de los Interesados: Entradas, Técnicas y Herramientas, y salidas, PMBOK®
2013
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3.3.1 Identificacion de los Interesados. Entradas:

3.3.1.1 Carta del Proyecto: la carta del proyecto puede proporcionar informacion acerca
de los interesados internos y externos relacionadas con el proyecto y afectadas
por el resultado o la ejecucion del proyecto, como son patrocinadores del
proyecto, clientes, miembros del equipo del proyecto, organizaciones, grupos y

departamentos participantes en el proyecto.

3.3.1.2 Documentos de compra: si un proyecto es el resultado de una actividad de
compra o se basa en un contrato establecido, las partes en el contrato son los
interesados claves del proyecto. Otras partes relevantes, como los proveedores
también deben ser considerados en lista de interesados del proyecto.

3.3.1.3 Factores ambientales de la empresa: los factores ambientales de la empresa
que pueden influir en el proceso de identificar a los interesados incluyen, pero no

se limitan a:

- Cultura y estructura organizacional o empresarial.
- Normas gubernamentales o industriales.

- Las tendencias mundiales, regionales o locales, y las practicas o habitos.

3.3.1.4 Activos del proceso organizacional: los activos del proceso organizacional que
pueden influir en el proceso de identificar a los interesados incluyen, pero no se

limitan a:

- Plantillas de registro de los interesados.
- Lecciones aprendidas de proyectos anteriores.

- Registro de interesados de proyectos anteriores.

3.3.2 Identificacion de los Interesados. Técnicas y Herramientas:

3.3.2.1 Andlisis de los interesados: es una técnica de recopilacion sistematica y
analiza cuantitativa y cualitativamente la informacion para determinar qué

intereses deben ser tomados en cuenta a lo largo del proyecto. Identifica los
31
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intereses, las expectativas, y la influencia de los grupos de interés y los relaciona
con el objetivo del proyecto.

3.3.2.2 Juicio experto: para asegurar la identificacion completa y realizar el listado de
los interesados, el juicio experto y la experiencia deben buscarse de grupos o

personas con formacion especializada o experiencia en el tema, tales como:

- Alta direccién.

- Otras unidades en la organizacion.

- Interesados claves identificados.

- Gerentes de proyecto quienes trabajan en el proyecto en la misma area.
- Expertos en la materia.

- Grupos de la industria y consultores.

- Profesionales y asociaciones técnicas.

3.3.2.3 Reuniones: reuniones de andlisis del proyecto que persiguen el desarrollo y
comprension de los principales interesados en el proyecto, y que pueden ser
utilizados para intercambiar y analizar informacion sobre los roles, intereses,

conocimientos, y la posicion global de cada interesado frente al proyecto.

3.3.3 Identificacion de los Interesados. Salidas:

3.3.3.1 Registro de Interesados: la salida principal del proceso identificar a los
interesados es el registro de interesados. Este contiene todos los detalles
relacionados con los grupos de interés identificados incluyendo, pero no limitado

a.

- Informacién de Identificacién: nombre, posicién organizacional, ubicacion,

rol en el proyecto, informacion del contacto.

- Evaluacion de la Informacién: principales necesidades, principales

expectativas, potencial influencia en el proyecto, fase del ciclo de vida con

el mayor interés y
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- Clasificacibn de los Interesados: internos/externos, partidario

Ineutral/resistente

Comentario:

Es importante tener en cuenta que para cada proyecto habra una serie de interesados o
grupos de interesados que tienen intereses distintos en las diferentes etapas del
proyecto, y que el gerente de proyecto debe ganar y mantener el apoyo de los

interesados para poder asegurar el éxito del proyecto.

Proceso 2. Plan de Gestion de los Interesados

El Plan de Gestién de los Interesados es el proceso que consiste en desarrollar
apropiadamente estrategias de gestion para involucrar a las partes interesadas de
manera efectiva a lo largo del ciclo de vida del proyecto, basado en el andlisis de sus
necesidades, intereses, y potencial impacto en el desarrollo del proyecto.

Las entradas, técnicas y herramientas, y salidas del proceso Plan de Gestion de los

Interesados son representadas en la siguiente figura:

ENTRADAS ‘ TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Plan de Gestion del 1. Plan de Gestidn de los
Proyecto 1. Juicio Experto Interesados
2. Documentos del
2. Registro de Interesados | 2. Reuniones proyecto actualizados

. 3. Técnicas Analiticas
3. Factores ambientales de

la empresa

4. Activos del proceso
organizacional

Figura 3.10: Plan de Gestion de los Interesados: Entradas, Técnicas y Herramientas, y salidas, PMBOK®
2013
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3.3.4 Plan de Gestion de los Interesados. Entradas:

3.3.4.1 Plan de Gestion del Proyecto: la informacién usada para el desarrollo del plan

de gestion de los interesados incluye, pero no esté limitada a:

¢ Ciclo de vida seleccionado para el proyecto y los procesos que se aplicaran
en cada fase

e Descripcion de como el trabajo se ejecutara para lograr los objetivos del
proyecto.

e Descripcion de como se reuniran los requerimientos de recursos humanos y
como los roles y responsabilidades, relaciones jerarquicas, y dotacion de
personal seran dirigidos y estructurados para el proyecto.

e Plan de gestion del cambio que documenta cémo los cambios seran
monitoreados y controlados.

e Requerimientos y técnicas para la comunicacion entre las partes interesadas.

3.3.4.2 Registro de Interesados: descrito en la seccion 3.3.3.1. El registro de
Interesados incluye informacién necesaria para planificar los medios adecuados

para comprometer a los interesados del proyecto.

3.3.4.3 Factores Ambientales de la Empresa: todos los factores ambientales de la
empresa son usados como entradas para este proceso, porque la gestion de los
interesados deberia ser adaptada con todo el entorno del proyecto. De estos,
cultura organizacional, estructura, y clima politico son de particular importancia,
porque ellos ayudan a determinar la mejor opcién para suministrar un mejor

proceso adaptivo para gestionar a los interesados.

3.3.4.4 Activos del Proceso Organizacional: todos los activos del proceso
organizacional son usados como entradas para el proceso de gestion de los
interesados. De estos, lecciones aprendidas de proyectos pasados e informacién
historica son de particular importancia, porque ellos proveen ideas sobre los
planes de gestion anterior y su eficacia. Estos pueden ser utilizados para

planificar las actividades de gestion de los interesados para el proyecto actual.
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Plan de Gestion de los Interesados. Técnicas y Herramientas:

3.3.5.1 Juicio Experto: basado en los objetivos del proyecto, el gerente del proyecto

debe aplicar su juicio experto para decidir sobre el nivel de compromiso requerido
para cada etapa del proyecto de cada interesado.

Con el fin de crear el Plan de Gestion de los Interesados, juicio y experiencia
deben ser buscados de grupos o individualidades especializadas en la materia

tales como:

e La Gerencia.

¢ Miembros del equipo del proyecto.

e Otras unidades o individualidades dentro de la organizacion.

e Interesados Claves Identificados.

o Gerentes de proyectos quienes han trabajado en proyectos similares.
e Expertos en la materia.

e Consultores.

e Profesionales y técnicos asociados de la organizacion.

3.3.5.2 Reuniones: las reuniones deben realizarse con expertos y con el equipo del

proyecto para definir el nivel de compromiso requerido de todos los interesados.
Esta informacién puede ser usada para preparar el plan de gestion de los

interesados.

3.3.5.3 Técnicas Analiticas: el nivel de compromiso actual de todos los interesados

debe ser comparado con los niveles de compromiso previstos requeridos para la
conclusion exitosa del proyecto. La participacion de los interesados a lo largo del
ciclo de vida del proyecto es fundamental para el éxito del proyecto.

El nivel de compromiso de los interesados puede estar clasificado en base a las

siguientes consideraciones para cada interesado o grupo de interés:

e Desconoce: desconoce del proyecto y sus potenciales impactos.
e Resistente: consciente del proyecto y de sus potenciales impactos y

resistente al cambio.
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¢ Neutral: consciente del proyecto aunque no lo apoya.

e Apoyo: consciente del proyecto y de sus potenciales impactos y apoya el
cambio.

e Lider: consciente del proyecto y sus potenciales impactos y activamente

comprometido en el aseguramiento del desarrollo del proyecto.

Plan de Gestion de los Interesados. Salidas:

3.3.6.1 Plan de Gestion de los Interesados: el plan de gestion de los interesados es

un componente del plan de gestion del proyecto y comprende la identificacion de
las estrategias de gestion requeridas para la participacion efectiva de los
interesados. El plan de gestién de los interesados puede ser formal o informal,
muy detallada o formulado de manera general, basado en las necesidades del

proyecto.

Ademas de los datos recogidos en el registro de interesados, el plan de gestién

de los interesados frecuentemente provee:

Niveles de compromiso deseados y actuales de los principales

interesados.

¢ Alcance e impacto del cambio de los interesados.

e |dentificar potenciales relaciones entre los interesados del proyecto.

¢ Requerimientos de comunicacion de los interesados para la fase actual
del proyecto.

e Informacion para ser distribuido a los interesados, incluyendo lenguaje,
formato, contenido, y nivel de detalle.

e Razon de la distribucion de esta informacién y el impacto esperado en el
compromiso de los interesados.

e Marco de tiempo y frecuencia para la distribucién de la informacion
requerida para los interesados.

e Método para la actualizacion y refinamiento del plan de gestién de los

interesados a medida que el proyecto se desarrolla.
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3.3.6.2 Documentos del proyecto actualizados: los documentos del proyecto que
deben ser actualizados incluye pero no se limita a:
e Cronograma del Proyecto

e Registro de Interesados

Proceso 3. Gestionar la participacion de los Interesados

Gestionar la participacion de los interesados es el proceso de comunicar y trabajar con
las partes interesadas para satisfacer sus necesidades y expectativas y fomentar la
adecuada participacion de los interesados en las actividades del proyecto durante todo
el ciclo de vida de este. El principal beneficio de este proceso es que permite al gerente
del proyecto aumentar el apoyo y disminuir la resistencia de los interesados, aumentando
significativamente las posibilidades de lograr el éxito del proyecto.

Las entradas, técnicas y herramientas, y salidas del proceso Gestionar la participacion

de los Interesados son representadas en la siguiente figura:

ENTRADAS TECNICAS Y HERRAMIENTAS SALIDAS
1. Plan de gestién de los | 1- Métodos de comunicacion | 1. Registro de problemas

interesados
2. Plan de gestién de las | 2- Habilidades interpersonales | 2. Solicitudes de cambio

comunicaciones
3. Actualizaciones del plan
de gestidn del proyecto

3. Registro de cambios | 3. Habilidades de gestién

4. Activos del proceso 4. Actualizaciones de los
organizacional documentos del proyecto

5. Actualizaciones de los
activos del proceso
organizacional

Figura 3.11: Gestionar la Participacién de los Interesados: Entradas, Técnicas y Herramientas, y salidas,
PMBOK® 2013
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3.3.7 Gestionar la participacion de los Interesados. Entradas:

3.3.7.1 Plan de Gestiéon de los Interesados: visto en la secciéon 3.3.6.1.

3.3.7.2Plan de Gestion de las Comunicaciones: el plan de gestion de las
comunicaciones proporciona informacion sobre la gestion de las expectativas de

los interesados. La informacion utilizada incluye, pero no se limita a:

e Requerimientos de comunicacion de los interesados

¢ Informacion de que debe comunicarse, incluyendo el lenguaje, formato,
contenido, y nivel de detalle

o Razdn para la distribucién de la informacién

e Personas y grupos quienes recibiran la informacion

e Proceso de escalamiento

3.3.7.3 Registro de Cambios: un registro de cambios se utiliza para documentar los
cambios que ocurren durante un proyecto. Estos cambios y sus impactos en el
proyecto en términos de tiempo, costo, y riesgo son comunicados a los

interesados apropiados.

3.3.7.4 Activos del proceso organizacional: los activos del proceso organizacional
gue pueden influenciar en el proceso de gestionar la participacion de los

interesados incluye, pero no se limita a:

¢ Requerimientos de comunicacion organizacional
e Procedimiento de gestién de los problemas
e Procedimientos de control de cambios

e Informacion historica sobre proyectos anteriores similares

3.3.8 Gestionar la participacion de los Interesados. Técnicas y Herramientas:

3.3.8.1 Métodos de Comunicacioén: los métodos de comunicacién identificados para
cada interesado en el plan de gestion de las comunicaciones son utilizados durante la

gestién de la participacion de los interesados. Basado en los requerimientos de
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comunicacion de los interesados, el gerente del proyecto decide como, cuando, y cual
de estos métodos de comunicacion deben ser usados en el proyecto.

3.3.8.2 Habilidades Interpersonales: el gerente del proyecto debe utilizar sus
habilidades interpersonales para gestionar las expectativas de los interesados. Dentro
de las habilidades que puede tener, en base a su experiencia, estan por ejemplo:

e Lageneracion de confianza
¢ Resolucion de conflictos
e Escucha activa

e La superacion de la resistencia al cambio

3.3.8.3 Habilidades de Gestidn: el gerente del proyecto debe utilizar sus habilidades
de gestién para coordinar y armonizar al grupo hacia el logro de los objetivos del
proyecto. Dentro de las habilidades que puede tener, en base a su experiencia, estan
por ejemplo:

¢ Facilitar el consenso hacia los objetivos del proyecto

¢ Influenciar a las personas para apoyar al proyecto

¢ Negociar acuerdos para satisfacer las necesidades del proyecto

¢ Modificar el comportamiento organizacional para aceptar los resultados del

proyecto

3.3.9 Gestionar la participacion de los Interesados. Salidas:

3.3.9.1 Registro de Problemas: gestionar la participacion de los interesados puede
resultar en el desarrollo de un registro de problemas. Este registro es actualizado con

nuevos problemas que son identificados y como estos se resuelven.

3.3.9.2 Solicitudes de Cambio: gestionar la participacion de los interesados puede
resultar en solicitudes de cambio para el proyecto. También debe incluir acciones
correctivas o preventivas para el propio proyecto o la interaccion con los impactos de los

interesados.
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3.3.9.3 Actualizaciones del Plan de Gestién del Proyecto: elementos del plan de
gestién del proyecto que pueden ser actualizados incluye, pero no se limita al, plan de
gestién de los interesados. Este plan es actualizado cuando noticias o requerimientos de
cambios de los interesados son identificados. Por ejemplo, algunas comunicaciones
pueden no ser necesarias, un método de comunicacion ineficaz puede ser reemplazado
por otro método, 0 un nuevo requerimiento de comunicacion puede ser identificado. Es

actualizado como resultado de resolver problemas.

3.3.9.4 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto: documentos del proyecto
gque pueden ser actualizados incluyen, pero no se limitan a, el registro de los interesados.
Este se actualizara a medida que la informacién sobre los interesados cambie, cuando
nuevos interesados son identificados, o si los interesados registrados ya no estan
involucrados o impactados por el proyecto, o otras actualizaciones para especificos

interesados son requeridas.

3.3.9.5 Actualizaciones de los Activos del Proceso Organizacional: los activos del

proceso organizacional que pueden ser actualizados incluyen, pero no se limitan a:

¢ Notificaciones a los Interesados: la informacién que puede ser proporcionada a
los interesados incluye informacion acerca de los problemas resueltos, los

cambios aprobados, y el estado general del proyecto.

o Reportes del Proyecto: reportes formales o informales del proyecto describen el
estatus del proyecto e incluyen lecciones aprendidas, registros de problemas,

informes del cierre del proyecto, y salidas de otras areas de conocimiento.

e Presentaciones del Proyecto: informacion formal o informal previsto para el

equipo del proyecto para cualquiera o todos los interesados del proyecto.

e Registros del Proyecto: registros del proyecto incluyen correspondencia, actas

de reunién, y otros documentos que describen el proyecto.
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e Retroalimentacion de los Interesados: la informacion recibida de los interesados

concerniente a las operaciones en el proyecto pueden ser distribuidas y usadas

para modificar o mejorar el futuro rendimiento del proyecto.

e Documentacién de Lecciones Aprendidas: documentacion incluye el analisis

causa raiz de los problemas que se enfrentan, el razonamiento detrds de la

accion correctiva elegida, y otros tipos de lecciones aprendidas acerca de la

gestion de los interesados. Lecciones aprendidas deben ser documentadas y

distribuidas, y llegar a ser parte del historial de la base de datos para el proyecto

y el mejoramiento de la organizacion.

Proceso 4. Control del Compromiso de los Interesados

El control del compromiso de los interesados es el proceso de monitoreo de las

relaciones de los interesados con el proyecto global y ajustes de planes y estrategias

para la participacion de los interesados.

Las entradas, técnicas y herramientas, y salidas del proceso Control de la Participacion

de los Interesados son representadas en la siguiente figura:

ENTRADAS

1. Plan de gestion de los
interesados

2. Registro de problemas

3. Datos de rendimiento
en el trabajo

4. Documentos del
proyecto

| TECNICAS Y HERRAMIENTAS

1. Sistema de Gestion de la
Informacion

2. Juicio Experto

3. Reuniones

SALIDAS
1. Informacién de
rendimiento en el trabajo

2. Solicitudes de cambio

3. Actualizaciones del plan
de gestidn del proyecto

4. Actualizaciones de los
documentos del proyecto

5. Actualizaciones de los
activos del proceso
organizacional

Figura 3.12: Control del Compromiso de los Interesados: Entradas, Técnicas y Herramientas, y salidas,

PMBOK® 2013
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3.3.10 Control del compromiso de los Interesados. Entradas:

3.3.10.1 Plan de Gestion de los Interesados: visto en la seccion 3.3.6.1
3.3.10.2 Registro de Problemas: visto en la seccion 3.3.9.1

3.3.10.3 Datos de Rendimiento en el Trabajo: los datos de rendimiento en el trabajo
son las observaciones y mediciones primarias identificadas durante las actividades que
se realizan para llevar a cabo el trabajo del proyecto. Diversas mediciones sobre las
actividades y entregables del proyecto se recogen durante varios procesos de control.
Los datos son a menudo vistos como el nivel mas bajo de abstraccién de la que se deriva

la informacion por otros procesos.

Ejemplo de datos de rendimiento en el trabajo incluye reporte de porcentaje de trabajo
completado, medidas de rendimiento técnico, iniciar y terminar las actividades del

cronograma, nimero de defectos, costos actuales, actuales duraciones, etc.

3.3.10.4 Documentos del Proyecto: multiples documentos del proyecto originados del
inicio, planeamiento, ejecucion, o procesos de control deben ser usados como entradas

para el control del compromiso de los interesados. Esto incluye, pero no se limita a:

e Cronograma del Proyecto
e Registro de Interesados
¢ Registro de Problemas

e Registro de Cambios

¢ Comunicaciones del Proyecto

3.3.11 Control del compromiso de los Interesados. Técnicas y Herramientas:

3.3.11.1 Sistema de Gestion de la Informaciéon: un sistema de gestion de la
informacion debe consistir en una técnica estandar para que el gerente del proyecto
capture y distribuya informacién a los interesados acerca del costo, progreso y
rendimiento del proyecto. También debe permitir que el gerente del proyecto consolide
reportes de varios sistemas y facilitar la distribucion del reporte a los interesados del
proyecto. Ejemplos de formatos de distribucién pueden incluir tablas de reportes, hojas
de calculos, y presentaciones.
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3.3.11.2 Juicio Experto: para asegurar la identificacion y listado completo de los nuevos
interesados, se debe realizar una nueva evaluacion de los interesados. Las entradas
deben ser responsabilidad de los grupos o individualidades con experiencia en el tema,
tales como:

e La alta direccién

¢ Otras unidades o individuos dentro de la organizacion

¢ Interesados claves identificados

e Gerentes de proyectos quienes han trabajado en areas similares

o Expertos en la materia del negocio o areas determinadas del proyecto

e Consultores

¢ Profesionales o asociaciones técnicas, organismos reguladores, y asociaciones

gubernamentales

El juicio experto puede ser obtenido a través de consultas individuales o a través de un
formato de panel.

3.3.11.3 Reuniones: reuniones de revision del estado del proyecto se utilizan para

intercambiar y analizar informacion sobre los interesados.

3.3.12 Control del compromiso de los Interesados. Salidas:

3.3.12.1 Informacién de Rendimiento en el Trabajo: la informacion del rendimiento
en el trabajo es el resultado de datos de rendimientos recogidos de varios procesos de
control, analizado en contexto, y base integrada de relaciones a través de las areas. Los
datos de por si no son usados en la toma de decisiones, porque el significado puede ser
malinterpretado. La informacién, sin embargo, se correlaciona, contextualiza y

proporciona una base sélida para las decisiones del proyecto.

Ejemplo de informacién sobre el rendimiento en el trabajo son los estados de los

entregables.

3.3.12.2 Solicitudes de Cambio: andlisis del rendimiento del proyecto e interacciones
con los interesados frecuentemente generan solicitudes de cambio. Estas solicitudes de

cambio son procesadas a traves del proceso de control de cambios como:
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e Recomendaciones de acciones correctivas incluidos cambios que alinean el
rendimiento futuro esperado del proyecto en linea con el plan de gestién del
proyecto.

e Recomendar acciones correctivas puede reducir la probabilidad de incurrir en un

futuro rendimiento negativo del proyecto.

3.3.12.3 Actualizaciones del Plan de Gestion del Proyecto: como los interesados se
comprometan con el proyecto, la eficacia global de la estrategia de gestion de los
interesados puede ser evaluada. A medida que los cambios necesarios en el enfoque o
estrategias son identificados, las secciones afectadas del plan de gestién del proyecto

que pueden actualizarse incluyen, pero no se limitan a:

e Plan de Gestion de Cambio

e Plan de Gestion de la Comunicacion

e Plan de Gestion de Costo

e Plan de Gestion de Recursos Humanos
e Plan de Gestion de las Adquisiciones

e Plan de Gestion de la Calidad

¢ Plan de Gestién de los Requerimientos
e Plan de Gestién de Riesgos

e Plan de Gestion del Cronograma

e Plan de Gestion del Alcance

e Plan de Gestion de los Interesados

3.3.12.4 Actualizaciones de los Documentos del Proyecto: documentos del proyecto

que pueden ser actualizados incluyen, pero no se limitan a:

e Registro de Interesados: esto se actualizar4 a medida que la informacién sobre
los interesados cambie, cuando nuevos interesados son identificados, o si los
interesados registrados ya no estan involucrados o afectados por el proyecto.

e Registro de Problemas: esto se actualizara a medida que nuevos problemas son

identificados y los problemas actuales sean resueltos.
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3.3.125 Actualizaciones de los Activos del Proceso Organizacional: los activos
del proceso organizacional, los cuales pueden ser actualizados incluyen, pero no se

limitan a:

¢ Notificaciones a los Interesados: la informacién que puede ser proporcionada a
los interesados acerca de los problemas resueltos.

o Reportes del Proyecto: reportes formales e informales del proyecto describen
estatus del proyecto e incluyen lecciones aprendidas, registro de problemas,
reporte de cierres de proyectos, y salidas de otras areas claves.

e Presentaciones del Proyecto: informacién formal o informal prevista por el equipo
del proyecto para cualquier o todos los interesados del proyecto.

e Registro del Proyecto: registros del proyecto incluyen comunicaciones, actas de
reuniones, y otros documentos que describen el proyecto.

e Feedback de Interesados: informacioén recibida de interesados concernientes a
las operaciones del proyecto pueden ser distribuidas y usadas para modificar o
mejorar el rendimiento futuro del proyecto.

o Documentacion de Lecciones Aprendidas: documentacién incluye la causa raiz
de los problemas que se enfrentan, el razonamiento detras de la accién correctiva
elegida, y otros tipos de lecciones aprendidas acerca de la gestion de los
interesados. Las lecciones aprendidas son documentadas y distribuidas para que

se conviertan en parte de la base de datos del proyecto.

De los diferentes Procesos de Gestion de los Interesados estudiados, considero tres de
ellos como los mas importantes y que de todas maneras deben estar en un proceso de

gestion:

Identificacion de los interesados del proyecto, proceso que implica estudiar quienes
tienen un potencial interés en el proyecto, realizar entrevistas a profesionales de campos

especificos, etc.

Andlisis de los interesados, mediante técnicas y herramientas que permitirdn analizar el
interés, poder de influencia, la importancia, y demas caracteristicas de los interesados

gue sean Utiles para una adecuada gestion de estos.
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Monitoreo de los interesados. Este proceso se enfoca en controlar y monitorear a los
principales interesados y desarrollar una metodologia para tratar con estos y asi
garantizar un adecuado desempefio de los interesados durante cada una de las etapas
del proyecto.

Si bien se ha presentado a los procesos ordenados de manera secuencial, Io que pasa
en realidad es que dichos procesos interactian entre si. Cada proceso implica la
participacién de los miembros del Equipo del Proyecto, los cuales pueden realizar
labores de uno o mas procesos al mismo tiempo, sin llegar a afectar el flujo de

informacién inherente a esta cadena de procesos.

El Monitoreo de los Interesados se debe realizar desde el inicio del proyecto, pero
especialmente durante la etapa de ejecucion de este. ES un proceso que permite verificar
la eficiencia, eficacia, y repercusiones de los interesados en el proyecto mediante la
identificacion de sus logros y debilidades, y en consecuencia permite elaborar medidas
correctivas para optimizar los resultados esperados del proyecto. Ademas, es un proceso

gue se debe realizar de manera continua y permanente.
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> Capitulo 4

Técnicas y Herramientas para la Gestion de los
Interesados en la Construccion

La aplicaciéon de cualquier método, técnica o herramienta es indispensable para una
adecuada Gestion de los Interesados. Siempre se va a requerir de informaciéon de
entrada (INPUTS), la cual puede ser informacion recopilada de diversas fuentes, o en
todo caso se trata de informaciébn que es asumida. Por ejemplo, si resulta muy
complicada la identificacion de los interesados, el Gerente de Proyecto debe asumir en
base a su experiencia quienes seran impactados positiva 0 negativamente con el

desarrollo del proyecto y asi determinar a los interesados.

En este capitulo, se explican diversas técnicas de aplicaciéon de la Gestion de los
Interesados asociadas a los procesos definidos en el capitulo anterior. Basicamente, los
procesos que requieren de técnicas o herramientas més detalladas son los procesos de

identificacion de los interesados y andlisis de los interesados.

A continuacion, estudiaremos algunas de las principales técnicas y herramientas para

los principales procesos de gestion de los interesados.

4.1) Técnicas y Herramientas para la Identificacién de los Interesados

El primer paso para la identificacion de los interesados comienza con la revision
estructurada de toda la documentacion que esté disponible. Esta informacion se puede

categorizar de la siguiente manera:
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¢ Informacién de la empresa y de organizaciones relacionadas a la industria de la
construccion.

e Informacion de proyectos pasados.

¢ Alcances del proyecto.

e Plan de Gestion de los Interesados.

e Plan de Gestién del Proyecto.

A continuacion se explican las técnicas relativas para la identificacion de los interesados.

Brainstorming o Tormenta de Ideas

El Webster’s International Dictionary lo define como: “La practica de una técnica de
conferencia en la que un grupo de personas busca la solucion a un problema especifico,

juntando todas las ideas aportadas en forma espontanea por sus integrantes”.

Smith y Merrit (2002) sefialan que esta técnica debe empezarse estableciendo un
problema inicial claro, y a partir de éste identificar nuevos problemas que tengan que ver

con el problema inicialmente planteado.

De acuerdo a lo mencionado referente a la técnica del brainstorming o tormenta de ideas,
se puede plantear convocar a una reunion a los principales miembros del equipo del
proyecto que puedan aportar informacion acerca de quiénes podrian ser afectados o
impactados positiva 0 negativamente con el desarrollo del proyecto. Cada miembro de
la reunién debe aportar ideas acerca de todos los posibles interesados del proyecto,
teniendo en cuenta que lo importante en esta etapa de surgimiento de ideas es la
cantidad y no tanto la calidad de la informacion. Al final de la reunién se debe evaluar a
cada uno de los interesados mencionados para ver de manera mas detallada si aplican

al proyecto o no.

La calidad de la informaciébn que se obtenga va depender de dos aspectos
principalmente:

1) La experiencia del Equipo del Proyecto y de los profesionales externos requeridos
para identificar a los interesados. Se podria convocar a reunion a profesionales que

estuvieron en proyectos similares al que se piensa desarrollar, para que de ese modo,
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en base a sus experiencias o anécdotas vividas, puedan aportar mas ideas acerca de

los posibles interesados del proyecto.

2) La creatividad e imaginacion de las personas para generar ideas a partir de ideas
previamente planteadas, desde distintos puntos de vista.
El APM (PRAM, 1997) indica que la Tormenta de Ideas tiene cuatro reglas basicas:

e Las criticas estan fuera de juego.

e Lalibertad de ideas es bienvenida (para incentivar a la generacion de ideas).

e La cantidad es requerida (a mayor cantidad, mayor posibilidad de identificar a
todos los interesados del proyecto sin ignorar a ninguno).

e Combinacién y mejoramiento de ideas.

Con dicha técnica el Equipo de Proyecto puede obtener una lista completa de los
interesados del proyecto, definidos y clasificados en internos y externos. Para una mejor
identificacion de los interesados, se deben realizar reuniones con profesionales

multidisciplinarios externos al proyecto.

Entrevistas
Acerca de esto, Merna (2004) afirma lo siguiente:

Esta técnica intuitiva es usada cuando la informacion que se requiere necesita ser mas
detallada, la cual no se puede obtener de una reunién de grupo por no ser practica para
este propdsito. Las entrevistas proveen los medios para solicitar informacion de
profesionales especializados o personal clave.
Las entrevistas deben tener como obijetivo:

e |dentificar a los interesados.

e Evaluar a los interesados.

e Estimar informacion para ser usada en el analisis de los interesados.
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El APM (PRAM, 1997) afirma que la efectividad de las entrevistas depende de las
habilidades de comunicacion del entrevistador, asi como del manejo de los tiempos, de
la preparacion previa a la entrevista, y de la practicidad con que ésta se lleva a cabo.

Técnica Delphi

La técnica Delphi es una manera de lograr un consenso de expertos. La técnica Delphi
ayuda a reducir parcialidades en los datos y evita que cualquier persona ejerza

influencias inapropiadas en el resultado.

Chapman (1998), citado por Merna (2004), sefiala que este método tiene como beneficio
obtener resultados imparciales, ya que los participantes son libres de las presiones del
grupo; asimismo, las presiones de conformidad, personalidad y compatibilidad son

evitadas.

Checklist o Lista de Control

“Es una herramienta para la identificacion de los interesados que consiste en listar o
enumerar a todos los posibles interesados del proyecto, cuyo desarrollo se basa en
informacion historica de proyectos anteriores similares y otras fuentes de informacion
gue nos puedan ayudar a identificar a los interesados en un proyecto de construccion.
Debido a que el Checklist debe ser una referencia rapida y sencilla, es muy dificil y casi
imposible elaborar una que sea completa. La lista de control debe actualizarse siempre,
especialmente al cierre de un proyecto con el fin de mejorarla para su uso en proximos
proyectos” (PMBOK, 2013).

Un Checklist debe ser elaborado para permitir al Gerente de Proyecto considerar a los
interesados que fueron identificados en proyectos pasados, y determinar si son
aplicables al proyecto actual. El APM sefala que los Checklist se pueden conseguir a
través de diversas organizaciones segun la industria, sin embargo es recomendable que
cada empresa desarrolle su propio Checklist, debido a que de esta manera se obtiene
informacion muy particular y especifica, lo que ayudara a identificar a los interesados del

proyecto.
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Sobre la estructura de un Checklist, el APM afirma que no pueden ser muy largos porque
se vuelven impracticos y perderian su esencia. La estructura de un Checklist puede
basarse en un Prompt List o lista especifica de los interesados.

El Checklist provee un buen inicio para la identificacion de los interesados; sin embargo,
se debe tener cuidado con ellos, ya que los interesados que no estén en la lista puede
gque sean ignorados o no identificados en el proyecto, por lo que su uso no debe verse

como Unica fuente en la identificacion de los interesados.

A continuacion se presenta un ejemplo de Checklist:

¢Ha considerado alos siguientes interesados obvios?

[J Patrocinador del Proyecto

[J Constructor del proyecto.

[J Personas quienes trabajan directamente
en el proyecto.

[J Miembros de su equipo de proyecto

[ Su jefe.

[ Propietario del proyecto.

¢Ha considerado al siguiente grupo que no son interesados obvios?

71 Personas quienes trabajan indirectamente en el proyecto, o quienes son
proveedores o clientes del proyecto.

[1 Los responsables de disefiar inicialmente el proyecto.

71 Quienes han gestionado los procesos.

71 Quienes se han estado fijando en problemas pasados o actuales en los
procesos

[l Los responsables del sistema de tecnologia que apoyan a los procesos.

[J Persona o grupos de personas que pudieran perder mucho si es que otros
encuentran que el proceso esta funcionando pobremente.

Figura 4.1: Ejemplo de Checklist, Federico M. Beaty R.(2003)

Prompt List o Lista especifica

Los prompt lists o listas especificas se pueden usar en la identificacion de los interesados
para asegurar que todos los aspectos de un proyecto sean cubiertos o revisados. Un

Prompt List puede servir como estructura de clasificacion de los interesados predefinida
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por areas o tipos segun determinados tipos de proyectos, y cabe mencionar que pueden
presentarse mas de uno para un mismo proyecto. Por ejemplo, un prompt list puede
centrarse en el aspecto legal, otro en el aspecto comercial y financiero, mientras que otro
puede centrarse en las actividades inherentes al proyecto como son el disefio y

construccion.

A continuacion se presenta un ejemplo de prompt list que puede ser a su vez

desarrollado en sub-categorias (Fernando Altez, 2009):

- Recursos humanos,

- Aspecto técnico,

- Aspecto administrativo,

- Gestion,

- Aspecto legal,

- Calidad,

- Aspecto financiero,

- Aspecto de comunicaciones,
- Aspecto comercial,

- Aspecto ambiental,

- Oftros aspectos segun el tipo de proyecto.

Registro de los Interesados

El registro de los interesados es un proceso en el cual un documento o base de datos
es utilizado para registrar a cada interesado perteneciente a un proyecto determinado.

Dicho registro debe actualizarse a medida que el proyecto va avanzando.

El PMBOK® (2013), lo define como un documento de identificacion de toda informacion
de los interesados del proyecto, requerimientos, y clasificacion. Ademas sostiene que

dicho proceso de registro de los interesados debe realizarse de acuerdo a tres pasos:

- ldentificacién de la informacion
v" Nombre, posicién en la organizacion, ubicacion, rol en el proyecto,

informacién de contacto.
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- Evaluacién de la informacion

v' Requisitos importantes, principales expectativas, potencial
influencia, fase en el ciclo de vida con el mayor interés.
- Clasificacion de los interesados
v' Externos/internos. De apoyo/neutral, resistencia, etc.
A continuacion se muestra un ejemplo de Registro de Interesados.
Registro de Interesados
Nombre del Proyecto:
Preparado por:
Fecha:
Informacion ,
- Interés en el Impacto en el
especifica Rol
. Proyecto Proyecto
necesaria
Nombre del
Tomador de
Interesado del \ < e b . . .
Tipos & Areas Especificas | Positivo, Negativo, decisiones,
Proyecto:

Frecuencia de
Comunicacion

de Interés y
Participacion

Influenciador,
Partidario,etc

Colaborador,
Asesor, Receptor
de informacion

Figura 4.2: Registro de Interesados, Copyright 2009 True Solutions, Inc.
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Comentario:

Las técnicas y herramientas mencionadas para la identificacion de los interesados
ayudan a identificar a estos de una manera mas detallada; sin embargo, dichas técnicas
no garantizan que se identifiquen a todos los interesados del proyecto, por lo que se
debe tener en cuenta que se podrian aplicar otras técnicas y herramientas que faciliten

identificar a todos los interesados en un proyecto de construccién.

4.2) Técnicas y Herramientas de Analisis de los Interesados

Después de haber identificado a los principales interesados en el proyecto se debe
realizar un eficaz analisis de estos. Elias et al. (2002) menciona algunas herramientas
para analizar a los interesados de un proyecto. Esas herramientas se ilustran usando un
caso de estudio en Nueva Zelanda. A continuacién se mencionan algunas de esas

herramientas de analisis:

(i) Desarrollar un mapa de interesados en el proyecto.
(i) Preparar un cuadro de interesados especificos.

(iii) Identificar el interés de los interesados.

(iv) Preparar un cuadro Poder vs. Interés.

(v) Analizar la dindmica de los interesados.

Mapa de Interesados en el Proyecto

La primera herramienta se refiere a que el analisis de los interesados se debe comenzar
con el desarrollo de un mapa de los interesados, en el cual se mencionen de manera

general a cada uno de los posibles interesados del proyecto.

Para un mejor entendimiento, como ejemplo, se tomara en cuenta un proyecto de
construccion de una carretera en Nueva Zelanda, realizado para solucionar los
problemas de congestion y seguridad que habia en la carretera entre Paremata y

Paekakariki, que son ciudades del pais mencionado.

A continuacion se muestra un mapa de interesados del proyecto mencionado:
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Proveedor

egal&
Politico

Grupos de interes
especial

Accion
ciudadana

Figura 4.3: Mapa de interesados del proyecto de carretera en Nueva Zelanda, Arun A.  Elias, Robert Y.
Cavanay Laurie S. Jackson (2002).

Cuadro de Interesados Especificos

La segunda herramienta consiste en preparar un cuadro de interesados especificos. En
este cuadro se menciona de manera mas especifica a los interesados del proyecto para

cada categoria mencionada en el mapa de interesados.

El cuadro de interesados especificos que se presenta con esta herramienta, puede ser
considerado como una lista de interesados del proyecto, a partir de esta lista se puede
realizar el andlisis de los interesados del proyecto de carreteras en Nueva Zelanda y

posterior monitoreo de estos.

A continuacion, se presenta el cuadro de interesados especificos del proyecto de

carreteras en Nueva Zelanda:
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Interno

Consejales regionales

Miembros del comite regional de transporte terrestre
Miembros del comite de transporte de pasajeros
Miembros del comite del medio ambiente

WRC Departamento de gestion medio ambiental

Medios de comunicacion

El diario Dominio
TV Nueva Zelanda
Radio Nueva Zelanda
Otros diarios locales

Accion ciudadana

Asociacion de residentes Paremata

Asociacion de residentes de bahia Pukerua
Asociacion de residentes Plimmerton

Comite de accion Esplanada Mana

Comite de entrada Salva Paremata

Asocion de residentes Pauatahanui

Asociacion de residentes Pauatahanui

Asociacion de progresistas y contribuyentes Tawa

Guardianes de Pauatahanui

Financistas
Bancos comerciales
Companias privadas
Ministerio de Hacienda
Departamento de Hacienda

Comunidad
Grupo IWI - Noati Toa
Grupo IWI - Te Ati Awaki Whakarongotal
Comunidad aaricola
Duefios de propiedades
Residentes regionales de Wellington

Asociacion de progresistas y contribuyentes Waikanae fr———

Cliente

Asociacion de usuarios de la carretera comercial
Camara regional de comercio

Asociacion de usuarios de transporte publico
Otros usuarios de carreteras

Gobierno

Ministerio de Transporte
Consejo Regional de Wellington
Consejo de ciudad Wellington
Conseio de cuidad Hutt

Consejo Superior de ciudad Hutt
Conseio distrital de Costa Kapiti
Consejo de ciudad Porirua
Transito de Nueva Zelanda

Grupos de interés especial

Departamento de conservacion
Campaiia para una ciudad mejor
Amigos de Patenui

Transporte 2000

Ciclo consciente

Usuarios y oficiales del parque regional
Club oficial Porirua Gun

LegallPolitico

Policia de Nueva Zelanda
Partido laborista

Partido Nacional

Partido Alianza

Partido los verdes

Partido ACT

Primer Partido de Nueva Zelanda

Proveedor

Booz. Allen & Hamilton-Especialistas
Beca Carter Hollings & Ferner Ltd.-Especialistas
McDermott Miller Ltd.-Especialistas

Figura 4.4: Interesados especificos del proyecto de carretera en Nueva Zelanda, Arun A.  Elias, Robert Y.

Cavana y Laurie S. Jackson (2002).

Cuadro de Interés de los Interesados

La tercera herramienta consiste en identificar y analizar el interés de los grupos de
interesados especificos. A continuacion se muestra un cuadro que muestra el interés de

algunos de los principales interesados en el proyecto de carretera:
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COMITE REGIONAL DE TRANSITO DENUEVAZELANDA |  ASOCIACION DE USUARIOS DELA | CAMARA REGIONAL DE COMERCIO
TRANSPORTE TERRESTRE CARRETERA COMERCIAL
b
- Sequridady eficiencia en el Desarrollo de negocios regionales
Responsabilidad parael transito
Grandes usuarios de la carretera o ;
des.arrollo del transporte Gestién de las necesidades Beneficios de miembros de
regional grupos empresariales

de log usuarios de
carreteras y de las
comunidades

Figura 4.5: Ejemplo de cuadro donde se menciona los intereses identificados de algunos de los interesados
del proyecto de carretera en Nueva Zelanda, Arun A.  Elias, Robert Y. Cavana y Laurie S. Jackson (2002).

Cuadro Poder vs. Interés

El cuarto paso consiste en preparar una cuadricula de dos dimensiones, en la primera
dimensién se mencionan los posibles intereses de cada interesado del proyecto y en la
segunda dimensién se menciona el poder que podrian tener los interesados sobre el
proyecto. A continuacion se muestra un ejemplo del cuadro de Poder vs. Interés cuyas
filas y columnas podrian ampliarse de a acuerdo al proyecto:

PODER
o
’ FORMAL O ECONOMICO POLITICO
INTERES VOTACION
, CONSEJO REGIONAL
EQUIDAD DE WELLINGTON
. MINISTERIO DE HACIENDA
ECONOMICO DEPARTAMENTO DE
HACIENDA
COMITE REGIONAL DE
EMPRESAS PRIVADAS
TRANSPORTE TERRESTRE]  FjuaNCIERAS PARTIDO LABORISTA
INFLUYENTES LE’EEE'ZTEOLEED . PARTIDO ALIANZA
BANCOS COMERCIALES
CAMARA REGIONAL PARTIDO NACIOMNAL
DE COMERCIO

Figura 4.6: Cuadro Poder vs. Interés de los interesados del proyecto de carretera
en Nueva Zelanda, Arun A.  Elias, Robert Y. Cavana y Laurie S. Jackson (2002).
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Cuadro de Actitudes de los Interesados (Dinamica de los Interesados)

Para la aplicacion de esta herramienta de analisis es importante reconocer que las
actitudes de los interesados hacia el proyecto cambian con respecto al tiempo. Capturar
esa dinamica de los interesados enriquecera el andlisis. El modelo de tipologia de los
Interesados desarrollado por Mitchell et al. (1997) puede ser usado para este proposito.
Los Gerentes de Proyecto deben de actualizar continuamente el Cuadro de Actitudes de
los Interesados para capturar el cambio de actitud de estos a medida que se avance con
el proyecto. A continuacion se muestra un Cuadro de Actitudes de los Interesados del

proyecto de carretera en Nueva Zelanda:

LATENTE DISCRETO EXIGENTE DOMINANTE
(Poder unico) (Legitimidad anica) (Urgencia Unica) (Poder y
legitimidad)
- Booz.Allen& Hamilton -Ministerio  de
- McDermott Miller Hacienda
- Bancos Comerciales -Departamento
- Empresas Privadas de Hacienda
de Financiamiento
PELIGROSO DEPENDIENTE DEFINITIVO NO-
(Poder&Urgencia | (Legitimidad&Urgencia) | (Poder, INTERESADOS
Legitimida&Urgencia) | (Sin poder,
legitimidad 0
urgencia)
- Consejo de Accion - Comité Regional de
- Grupo Iwi-Ngati Toa | Transporte Terrestre.
- Transporte 2000 - Transito de Nueva
Zelanda
-Camarade Comercio
Regional

Figura 4.7: Cuadro de Actitudes de los Interesados del proyecto de carretera en Nueva Zelanda, Arun A.
Elias, Robert Y. Cavana y Laurie S. Jackson (2002).

Ademas de las herramientas de analisis mencionadas anteriormente podemos
mencionar la Matriz de Poder vs. Interés que también constituye una herramienta de
andlisis valiosa que puede ser muy util para evaluar el nivel de poder e interés de los

interesados en el proyecto.
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Matriz Poder vs. Interés

Para la aplicacion de esta herramienta de analisis, los interesados se dividen por el poder

y el interés que tienen sobre el proyecto. La division se realiza en una matriz Poder vs.

Interés como la que se muestra en la siguiente figura:

A
Alto
Mantener Manejar
Satisfechos de cerca
Poder
Monitorear Mantener
(Minimo esfuerza) informados
Bajo s
Bajo Interés Alto

Figura 4.8: Matriz Poder vs. Interés para interesados, Rachel Thompson (fuente:
http://www.mindtools.com/pages/article/newPPM_07.htm)

Cada interesado o grupos de interesados en el proyecto se ubican en la matriz de

acuerdo al interés y al poder que tienen sobre el proyecto, en base a esto se puede

determinar las acciones que se deberian de tomar con los interesados.

La posicion de los interesados en la matriz muestra la accion que se deberian de tomar

con estos:

o Poder Alto/Interés Alto: en este grupo estan los interesados que deben participar

plenamente en el proyecto y con los cuales se debe realizar un mayor esfuerzo

para satisfacerlos.

e Poder Alto/Interés Bajo: para mantener satisfechos a los interesados que integran

este grupo se debe trabajar lo suficiente como para conseguirlo, pero no tanto

para no llegar a aburrirlos debido al bajo interés que tienen sobre el proyecto.
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e Poder Bajo/Interés Alto: a los interesados que forman parte de este grupo se les
debe mantener adecuadamente informados, y hablar con ellos para asegurarnos

gue no surjan mayores problemas.

e Poder Bajo/Interés Bajo: se deben controlar a los interesados que componen este

grupo, pero no aburrirlos con excesiva comunicacion.

4.3) Técnicas y Herramientas para el Monitoreo de los Interesados

Relacionarse con los Interesados del Proyecto

Es necesario relacionarse con todos los interesados del proyecto. Estas relaciones
permitiran mantenerse en la cima de los grupos de interés de forma rapida y sencilla. A
partir de esas relaciones se podra estar mejor preparado para comprender la mentalidad
del dia a dia de cada interesado, y trabajar con el equipo de proyecto y obtener el maximo
de colaboracién de cada uno de ellos. El gerente de proyecto debe ser capaz de
desarrollar relaciones soélidas con sus grupos de interés relevante, y tratar que las
relaciones perduren ya que esas relaciones pueden ser beneficiosas para el desarrollo

de posteriores proyectos.

“Los gerentes de proyecto tienen muy poco poder formal sobre los interesados externos.
Para ser efectivos, ellos deben desarrollar relaciones con los interesados en el proyecto,
y en algunos casos, con potenciales interesados del proyecto. Los gerentes de proyecto
deben centrarse en el uso de los aspectos apropiados de poder personal para influenciar
en los demas” (Gadekan, 2002; Pinto, 1998).

La clave para la formacion de relaciones de éxito en el proyecto es entender que cada
interesado o cada grupo de interesados tienen diferentes expectativas del proyecto y
diferentes definiciones del éxito de este. El éxito o el fracaso de un proyecto estan
influenciados por la manera en que se cumple con las expectativas y percepciones de
valor de los interesados. Una metodologia y técnica de visualizacion que puede ayudar

a manejar las relaciones con los interesados es el “Circulo de Interesados”.
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El “Circulo de Interesados” ofrece un mecanismo que permite entender las expectativas
de los interesados claves. Ademas ayuda al gerente de proyecto definir procedimientos
adecuados para la participacion de los interesados.

El prototipo del “Circulo de Interesados” consta de los circulos concéntricos que indican
la “distancia” de los interesados hacia el proyecto. Los patrones utilizados para cada uno
de los interesados indican su homogeneidad. Por ejemplo, un sombreado sélido indica
un interesado individual, mientras que las sombras decoradas pueden indicar un grupo.
El tamafio del area ocupada indica la escala de los interesados y el alcance de su
influencia; la profundidad radial puede indicar el grado de impacto de los interesados o

el poder para perjudicar el proyecto.

Estos interesados son
relativamente remotos pero
influyentes {g]. proveedores)

Estos interesados
tienen una influencia
limitada pero el poder
para eliminar el proyecto

Este es un interesado influyente
cercano al proyecto (g). Gerente de

El equipo de proyecto esta Froyecto)

cerca del proyecto pero tienen

limitada influencia individual Este grupo de interesados tiene

influencia significativa y el poder
para eliminar el proyecto (&)
una junta de proyecto)

Los clientes del proyecto
pueden tener un influencia
individual limitada y remota
pera tienen una influencia

significativa coma un grupo.

Figura 4.9: Prototipo de “Circulo de Interesados” Dr. Lynda Bourne (2006).

El “Circulo de Interesados” muestra el poder y la proximidad de los interesados con el
proyecto a lo largo de su eje radial y el grado de evaluacion que el equipo del proyecto
debe tener en base a urgencia e importancia a lo largo de su arco. El diagrama resultante
muestra la influencia relativa de cada interesado o grupos de interesados y ofrece una
herramienta visual para facilitar decisiones acerca de la cantidad de esfuerzo que el
equipo de proyecto pondra a la hora de gestionar la relacién con cualquier interesado
dado. El tamafio del area de un segmento que representa a un interesado o grupo de

interesados indica la influencia global de esa persona (o grupos de personas) en el
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proyecto. El resultado del proceso de visualizacion es un diagrama disefiado para facilitar

decisiones.

En base a un analisis del “Circulo de Interesados” el gerente de proyecto puede
determinar la manera de relacionarse con cada interesado para asi evitar que se puedan

presentar conflictos de interés entre partes interesadas.

Desarrollar un Plan de Comunicacion

El Plan de Comunicacion, segun la Plataforma de Voluntariado de Espafia, es un
documento que recoge las politicas, estrategias, recursos, objetivos y acciones de

comunicacion, tanto interna como externa, que se propone realizar una organizacion.

Es importante desarrollar un plan de comunicacién eficaz. Considerar un plan de
comunicacién en donde las entradas y las informaciones puedan ser accedidas por
cualquier miembro del grupo de trabajo o por cualquier persona que tenga interés en el
proyecto. Es importante manejar adecuadamente las relaciones entre los interesados
para poder desarrollar un adecuado plan de comunicacién El plan debe incluir
actualizaciones del proyecto, cambios, y estrategias.

Para Mary Ann Crow, los factores claves que se deben recoger de los interesados para

establecer un plan de comunicaciones son:

e ¢ Quién es el interesado por su nombre?; No identificar a algun interesado como
una clase dentro de un grupo de personas, tal como: Gerente Funcional. Se tiene
gue solicitar el nombre, informacion de contacto y posicion adentro de la

organizacion.

e ¢Cual es la naturaleza de su interés en el proyecto? ¢ Personal o profesional?,
Identificar qué ganaran con el éxito o con el fracaso, estableciendo claramente
cuanto y de qué forma. Hay que capturar sus principales necesidades,
expectativa principal e influencia potencial en el proyecto o fase dentro del ciclo

de vida.
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e ¢Qué esperan los interesados del administrador del proyecto?; La mejor forma
de determinar esto es teniendo un encuentro cara a cara con los interesados
claves, tales como clientes o patrocinadores. Esto puede resolver cualquier
diferencia entre lo que ellos esperan y lo que el gerente del proyecto cree que
deberia esperar.

e ¢Qué esperar de los interesados?, Este es el lado contrario de la pregunta previa.
Es definitivamente necesario establecer las expectativas y darse cuenta que no
se trata de decirle al interesado, lo que debe hacer o cdmo actuar. Si se hace
correctamente se le estara proporcionando al interesado una descripcion del

apoyo que el gerente del proyecto necesita.

e ¢ Cuales son las prioridades de vigilancia de los interesados? Esto significa que
de los principales elementos de éxito y control, el interesado desea mayor

monitoreo sobre el calendario, costos, desempefio y/o calidad.

De acuerdo a los requerimientos anteriores se puede establecer un buen plan de
comunicacion ya que se comunicaria a cada interesado lo que verdaderamente le

interesa.

La Plataforma de Voluntariado de Espafia configura el siguiente esquema de disefio de
una estrategia de comunicacion:

e Determinar que queremos conseguir, cuales son nuestros objetivos.

e Decidir a quién vamos a dirigir nuestra comunicacion.

e Pensar cudl es la idea que queremos transmitir.

e Fijar el presupuesto con el que contamos.

e Seleccionar los medios adecuados y su frecuencia de utilizacion.

e Ejecutar el plan de medios y medir su impacto.

Para el PMBOK® (2013), un plan de comunicacion debe tener las siguientes entradas y

salidas:
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ENTRADAS:

e Registro de interesados.
o Estrategia de Gestion de los Interesados.
e Factores ambientales de la empresa.

e Activos de los procesos de la Organizacion

SALIDAS:

e Plan de Gestion de las Comunicaciones.

e Actualizacién a los documentos de proyecto.

Con la estructura béasica del plan de comunicacién se identificaran los medios necesarios
para ejecutar la transmision de las comunicaciones. Los medios, segun Ana Hernandez

Rodriguez (2002), son de dos tipos:

¢ Humanos.- En la primera fase se encuentran las personas encargadas de
solucionar los tramites diarios y la gestion basica. Dichas personas se pueden

encargar de transmitir las comunicaciones personalmente.

e Técnicos y materiales.- La segunda fase aborda equipamientos necesarios
como una red informatica que posibilite la autoedicién de textos y publicaciones

propias, y un sistema de documentacién y archivo.

Segun el PRINCE2 (2009), la Estrategia de Gestion de la Comunicacion debe cubrir los

siguientes puntos:

Introduccién: para definir el propdsito, los objetivos y alcances, e identificar quién es

responsable para la estrategia.

Procedimiento_de Comunicaciones: una descripcion (o referencia) cualquiera de los

métodos de comunicacion que se utilizaran.

Técnicas y Herramientas: se refiere a las herramientas de comunicacion que se

utilizaran, y cualquier preferencia por las técnicas que se pueden utilizar por cada paso

en el proceso de comunicacion.
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Registros: definicion de qué registros de comunicacion seran requeridos y donde ellos

seran almacenados.
Informes: describe los informes relativos al proceso de comunicacion que se van a
producir, incluyendo su propésito, el calendario y los beneficiarios (por ejemplo, los

indicadores de desempefio)

Calendario de Actividades de Comunicacion: coordinar cuando las actividades de

comunicacion formal seran realizadas (por ejemplo al final de una etapa) incluyendo

auditorias de desempefio de los métodos de comunicacion.

Roles y Responsabilidades: describe quienes serdn responsables del proceso de

comunicacion, incluidas las funciones empresariales o de gestion de programas que

participan en la comunicacion.

Involucrar a los Interesados

Involucrar o no a los interesados desde el inicio del proyecto puede ser importante para
el éxito o el fracaso de este. Se debe buscar involucrar especialmente a los interesados
gue, si no son tomados en cuenta desde un principio, pueden impactar negativamente
en el proyecto. Si dichos interesados (los que pueden impactar negativamente en el
proyecto) son involucrados desde el principio, pueden llegar a convertirse en
estratégicos colaboradores del proyecto. Un proceso inclusivo es necesario para

aumentar la efectividad de los proyectos de construccion.

Algunas de las maneras con las que el gerente de proyecto puede involucrar a los
interesados son:

e Enviar informaciéon a los interesados sobre lo que esta sucediendo con el
proyecto.

e Invitar a los interesados a conferencias; buscar foros en los que se puedan

presentar los avances y resultados de los trabajos realizados.

e Aprovechar las oportunidades del internet para obtener opiniones de los
interesados y para crear redes en donde se pueda mostrar los resultados del

proyecto.
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Para un mejor involucramiento de los interesados con el proyecto se puede hacer uso
de un cuestionario en donde se pueda analizar y determinar cual es la motivacién de los

interesados para ser involucrados en el proyecto.

Comentario:

La manera como el gerente de proyecto involucre a los interesados es variable y
dependera de la experiencia que tenga, ya que involucrar a los interesados con el
proyecto depende del tipo de proyecto y del presupuesto que se pueda asignar a las
actividades para involucrar a los interesados. Ademas de lo anterior el tipo de
involucramiento de los interesados con el proyecto dependera de la tecnologia con la

que se cuente.

Evaluar a los Interesados

No solo los miembros del equipo de proyecto necesitan evaluaciones del desempefio,
otros tipos de interesados también lo requieren. Esta herramienta de monitoreo de los
interesados es muy eficaz para los interesados externos. Algunas de las preguntas que
se deberian poder responder después de evaluar a los interesados son: ¢, Cumplieron
los plazos?, ¢Eran vendedores capaces de entregar los bienes prometidos?, ¢Se
contaba con la financiacion donde se necesitaba y cuando se necesitaba? La evaluacién
de los interesados debe ser un proceso continuo que nos permita hacer buenos juicios
sobre la conveniencia de volver a incluir a los interesados evaluados en futuros

proyectos.

De esta manera se describieron algunas de las técnicas y herramientas para los
principales procesos de gestion de los interesados. En el siguiente capitulo se presenta

la propuesta del Proceso de Gestion de los Interesados.
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Parte Il

» Capitulo 5

Propuesta de Gestidon de los Interesados

Después de haber estudiado los capitulos anteriores, podemos determinar una
propuesta de Gestién de los Interesados que sea adaptable a nuestro medio. Cabe
mencionar que la propuesta de gestibn que se va a plantear en este trabajo de
investigacion, no necesariamente sera aplicable a todo tipo de proyecto de construccion,
ya que cada proyecto puede tener diferentes caracteristicas que pueden implicar

diferentes procesos de gestion.

El Proceso de Gestion de los Interesados que se propone en este trabajo de

investigacion consta de cuatro partes:

1) Identificacion de los Interesados
2) Registro de los Interesados
3) Andlisis y Respuesta a los Interesados

4) Monitoreo de los Interesados

Estos procesos interactdan entre si 'y cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o
mas personas, y esto va a depender de las necesidades del proyecto. Cada proceso se

debe realizar por lo menos una vez en cada proyecto y en una o mas fases de este.
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Cada proceso mencionado requiere de una serie de pautas, herramientas y formatos
gue permitan optimizar el proceso de gestion. A continuacion se describe la propuesta
de gestién de una manera resumida en un diagrama de flujo, del mismo modo se
presenta a manera de esquema el desarrollo de la propuesta de gestion a lo largo del
ciclo de vida de un proyecto de construccion.
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Figura 5.1: Diagrama de flujo de Propuesta de Gestion de los Interesados
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5.1 IDENTIFICACION DE LOS INTERESADOS

5.2 REGISTRO DE INTERESADOS

5.3 ANALISIS Y RESPUESTA A LOS INTERESADOS

5.4 MONITOREQ DE LOS INTERESADOS

5.1.1 ENTRADAS

5.2.1 ENTRADAS

5.3.1 ENTRADAS

5.3.1 ENTRADAS

5.1.1.1 Asignacion de Responsabilidades al
Equipo de Gestion del Proyecte

5.1.1.2 Enunciado del Alcance del Proyecto

5.1.1.3 Informacion de Proyectos Pasados

§.1.3.1 Lista de Interesados

5.3.1.1 Lista de Interesados

5.3.1.2 Registro de Interesados

5.3.1.1 Registro de Interesados

5.3.1.2 Plan de Comunicacién para con
los Interesados

5.1.2 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.2.2 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.3.2 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.3.2 HERRAMIENTAS Y TECNICAS

5.1.2.1 Revision de la Documentacion

5.1.2.2 Técnicas de Recopilacién de Informacion:

formenta de ideas, entrevistas y técnica delphi

5.1.1.3 Checklist o Lista de Control

§.2.2.1 Entrevistas

5.2.2.2 Cuadro de Registro de Interesados

5.3.2.1 Entrevistas, correos y sitios web

5.3.2.2 Cuadro Resumén para el Analisis de
los Interesados

5.3.2.3 Matriz Poder vs. Interés
5.3.2.4 Matriz Poder vs. Influencia

5.3.2.5 Circulo de Interesados

5.3.2.1 Involucrar a los Interesados con
el Proyecto

5.3.2.2 Encuestas

5.1.1.3 Reuniones

5.1.3 SALIDAS

5.2.3 SALIDAS

5.3.3 SALIDAS

5.3.3 SALIDAS

5.1.3.1 Lista de Interesados

5.2.3.1 Cuadro de Registro para cada
Interesado

5.3.3.1 Registro de Respuesta a los Interesados

5.3.3.1 Actualizacion del Plan de
Comunicacion para con los
Interesados

Figura 5.2: Esquema de propuesta de Gestion de los Interesados

5.1) Propuesta para la ldentificacion de los Interesados

Entre las personas que pueden participar en la identificacion de los interesados se
pueden incluir: el gerente del proyecto, los miembros del equipo de gestion del proyecto,
el equipo de gestién de los interesados (si esta asignado), clientes, expertos en la
materia externos al equipo de gestion del proyecto, y expertos en gestion.

5.1.1) Identificar alos Interesados: Entradas

5.1.1.1) Asignacion de Responsabilidades al Equipo de Gestion del Proyecto

Para iniciar el proceso de identificacion de los interesados, es necesario que se asignen
roles y responsabilidades a cada uno de los integrantes del equipo de gestion designado
para el proyecto. El encargado de realizar esta asignacion de responsabilidades, que
debe estar basado en las necesidades del proyecto, debe ser el gerente del proyecto,
qguien también se debe encargar de la provision para las actividades de gestion de los

interesados en el presupuesto y en el cronograma.
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5.1.1.2) Enunciado del Alcance del Proyecto

El enunciado del alcance del proyecto nos permite tener una percepcién mas clara de la
variedad de posibilidades asociadas con el proyecto y sus entregables, y con esto se
puede establecer el grado de importancia que le podemos establecer a la gestién de los
interesados. De acuerdo a los alcances podemos determinar a quienes puede impactar

el proyecto y quienes se verian involucrados en el desarrollo de este.

5.1.1.3) Informacién de Proyectos Pasados

Lo que planteo en este paso es revisar toda la documentacién o informacion referente a
proyectos similares al que se piensa realizar que puedan ayudarnos a determinar a los
interesados, para ello se recomienda reunirse con el equipo que estuvo encargado de
los proyectos similares al que se piensa realizar para que nutra al nuevo grupo con la

informacién requerida.

La informacién que se debe recopilar de este proceso de revision debe enfocarse en
determinar a todos los posibles interesados del proyecto y debe ser almacenada de tal
manera que se pueda utilizar como ayuda para elaborar la lista de interesados del
proyecto.

5.1.2) Identificar alos Interesados: Herramientas y Técnicas

5.1.2.1) Revision de la Documentacion

Puede efectuarse una revision estructurada de la documentacion del proyecto,
incluyendo los planes, la base de datos de proyectos anteriores, los contratos y otra

informacion relevante para la identificacion de los interesados.

5.1.2.2) Técnicas de Recopilacion de Informacién

Algunas técnicas de recopilacion de informacion que propongo emplear para la

identificaciéon de los interesados son:

e Tormenta de ideas. Para la aplicacion de esta herramienta propongo reunir al

equipo encargado de la gerencia del proyecto y, de ser posible, a un grupo
70
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multidisciplinario de expertos que no necesariamente formen parte del equipo del
proyecto para luego, bajo el liderazgo de un facilitador, se generan ideas para
identificar a los interesados del proyecto. Para poder mencionar a todos los
posibles interesados del proyecto es necesario contar con algunas pautas y
definiciones que nos sirva de base. Como marco de referencia, recomiendo
utilizar categorias de interesados (internos y externos). A continuacion se
presentan las consideraciones que se deberdn tener en cuenta para la
elaboracion de la lista de interesados identificados utilizando la técnica de la

tormenta de ideas:

Informacion atener en cuenta para la elaboracién de la Lista de Interesados

El presente, da cuenta de las consideraciones que se debe tener para la elaboraciéon de
la lista de interesados en el proyecto utilizando la técnica de Tormenta de ldeas:

Consideracion #1

Se debe convocar a la reunién principalmente al equipo encargado de la gestion del
proyecto para hacer la lista de interesados; sin embargo, también se puede convocar a
personas que hayan tenido experiencia en proyectos similares al que se piensa realizar
y que puedan aportar en la conformacion de la lista de interesados.

Consideracion #2

La lista debe dividirse en interesados internos y en externos, y estos deberan ser
clasificados de acuerdo a las siguientes definiciones:

Se considerara a los Interesados Internos como aquellas personas o grupos de
profesionales que laboran dentro de la organizacion sobre la cual se va a desarrollar el
proyecto de construccion. Es decir dentro de este grupo se encuentran los encargados
de promover, financiar, disefiar, gestionar, construir y realizar trabajos complementarios
que permitan la realizacion del proyecto.

Se considerara como Interesados Externos aquellas personas que no forman parte de la
organizacion sobre la cual se va a desarrollar el proyecto; pero que sin embargo, tienen
un interés intrinseco en el proyecto, ya que se pudieran ver afectados o beneficiados por
el desarrollo de este. Dentro de este grupo podriamos encontrar grupos de personas u
organizaciones que luchen por una causa comun y que podrian influir en el no desarrollo
del proyecto. Ademas dentro de este grupo se encuentran las personas que puedan ver
gue sus intereses se vean afectados por el desarrollo del proyecto.

Figura 5.3: Informacion a tener en cuenta para elaborar lista de interesados
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o Entrevistas. Después de realizar la tormenta de ideas, tendremos una gran lista
de posibles interesados del proyecto, por lo que la siguiente herramienta que
planteo utilizar es la realizacion de entrevistas a los mas experimentados en el
tema que pueden ayudar a identificar a los interesados del proyecto de manera
mas detallada. Después de las entrevistas es recomendable que se consiga un
consenso de las ideas brindadas en las entrevistas, por lo que la siguiente técnica

y herramienta que propongo emplear es la técnica Delphi

e Técnica Delphi. Es una manera de lograr un consenso entre los mas
experimentados en el tema. Para ello, se deben homologar las respuestas
brindadas por estos en las entrevistas respecto a la lista de interesados

mencionadas

5.1.2.3) Checklist o Lista de Control

Después de realizar los pasos anteriores propongo completar el siguiente Checklist o
Lista de Control que podra utilizarse para poder determinar si hemos considerado a todos

los posibles interesados en el proyecto. El Checklist que propongo es el siguiente:

INTERESADOS INTERNOS AEEICEIEERENLDE Conformado por: | Observaciones
estos Interesados?

Cliente del Proyecto

Financistas del Proyecto

Usuarios

Equipo encargado de

la Gestidn del Proyecto

Consultores/Asesores

Proyectistas

Contratistas

Sub contratistas

Proveedores

Supervisores

Otros
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INTERESADOS EXTERNOS | <518 considerandoa | e 40 por: Observaciones
estos interesados?

Sindicato de trabajadores

Autoridades e
instituciones publicas

Medios de Comunicacién

Ecologistas

Ciudadanos

Conservacionistas

Residentes locales

Comerciantes

Organizaciones politicas

Otros

Figura 5.4: Checklist de Interesados del Proyecto

En la tercera columna (que menciona conformado por) debe indicarse que personas,
empresas o entidades conforman a los interesados mencionados en la primera columna.
Como ejemplo se hace el llenado de una de las filas, considerando que para el llenado
de las demas se deberia seguir el mismo criterio:

INTERESADOS INTERNOS A ICEIER HELL e Conformado por: | Observaciones
estos Interesados?

Aceros Arequipa, Etapa de

Proveedores : .,
S| Unicon, Ulma. Construccion

A continuacion se define a cada uno de los interesados mencionados en el Checklist:

Cliente del Proyecto: es el encargado de contratar los servicios necesarios para la

realizacién del proyecto.

Financistas del Proyecto: es la persona o grupos de personas que se encargan del

financiamiento del proyecto.

Usuarios: son los encargados de utilizar el producto de la realizacion del proyecto.
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Equipo encargado de la Gestién del Proyecto: el equipo encargado de la gestién del

proyecto lo conforman los profesionales, técnicos y demas personas que fueron
contratados para realizar la gerencia del proyecto.

Consultores/Asesores: son especialistas en el rubro de la construccidn que prestan

asesorias sobre el proyecto.

Proyectistas: son los encargados de disefiar el proyecto por encargo del promotor y se

rigen de las normas técnicas y urbanisticas correspondientes.

Contratistas: es la persona, grupos de personas o empresa que es contratada por otra
empresa u organizacion para la construccién de un proyecto. Estos trabajos pueden
representar la totalidad de la obra, o bien partes de ella, divididas de acuerdo a su

especialidad.

Sub Contratista: son las personas 0 miembros de una organizacion en los que se apoya

el contratista para realizar determinados tipos de trabajos especializados.

Proveedores: un proveedor es una persona o empresa que abastase con materiales o

herramientas necesarias para la construccién o desarrollo del proyecto.

Supervisores: los supervisores son los encargados de verificar que todos los trabajos
se desarrollen mediante el cumplimiento de las normas, especificaciones técnicas, de
acuerdo a los planos, y de acuerdo a todos los procedimientos establecidos por la

gerencia para que el proyecto se desarrolle de una manera eficaz y exitosa.

Sindicato de trabajadores: “un sindicato es una organizacién integrada por

trabajadores en defensa y promocion de sus intereses sociales, econdémicos y
profesionales relacionados con su actividad laboral, respecto al centro de produccion, o
al empleador con el que estan relacionados contractualmente” (fuente: Wikipedia,

Sindicato, junio 2013, http://es.wikipedia.org/wiki/Sindicato).
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Autoridades e Instituciones publicas: autoridades e instituciones publicas locales o

regionales del lugar en donde se va a desarrollar el proyecto y que tienen interés en
mejorar su imagen politica con el desarrollo del proyecto.

Medios de Comunicacién: son los encargados de transmitir la informacién sobre los

acontecimientos del proyecto ya sean positivos o negativos.

Ecologistas: son las personas encargadas de defender de manera activa la

conservacion del medio ambiente.

Ciudadanos: son las personas que habitan en la ciudad en donde se realiza en el

proyecto y que tienen un interés en este.

Conservacionistas: son las personas que se encargan de velar y defender de manera

activa el patrimonio cultural.

Residentes Locales: son las personas cuyas residencias se encuentran alrededor o

cerca del lugar en donde se va a desarrollar el proyecto.

Comerciantes: son las personas que cuentan con negocios, los cuales podrian verse

impactados positiva 0 negativamente con el desarrollo del proyecto.

Organizaciones politicas: a este grupo pertenecen los partidos politicos que tienen un

interés en el desarrollo del proyecto.

5.1.3) Identificar alos Interesados: Salidas

5.1.3.1) Listade Interesados

Los interesados identificados se describen con un nivel de detalle razonable. La lista de
interesados debe contemplar y describir por quien o quienes estan conformados cada
uno de los interesados identificados; por ejemplo, para el caso de los proyectistas, la
lista de interesados debe detallar quienes lo conforman; es decir, describir quienes son

los proyectistas de estructuras, de arquitectura, de instalaciones, etc. Del Checklist
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propuesto, podemos obtener la lista de interesados tomando la informacién de la primera

y tercera columna.

5.2) Propuesta para el Reqgistro de Interesados

La lista de interesados es la entrada principal para el registro de interesados; este Ultimo

debe ser lo méas detallado posible para obtener el maximo beneficio.

Con el desarrollo del Registro de Interesados se podra contar con informacién para

mantener comunicacion con los Interesados del Proyecto.

El Registro de Interesados debera ser actualizado de forma regular ya que a medida que
avanza el proyecto, se contara con diferentes interesados que deberan ser registrados
para que posteriormente puedan ser monitoreados y que el equipo de gestién pueda

hacerles seguimiento.

5.2.1) Registro de Interesados: Entradas
5.2.1.1) Listade Interesados

Véase la seccion 5.1.3.1

5.2.2) Registro de Interesados: Herramientas y Técnicas

5.2.2.1) Entrevistas

Lo ideal es realizar las entrevistas a cada uno de los interesados personalmente; sin
embargo, de no ser posible, también es recomendable entrevistarse con los principales
interesados del proyecto y contar con un registro de estos. La idea principal es
determinar quién es el interesado, se tiene que solicitar el nombre, informaciéon de
contacto, posicion dentro de la organizacion, interés en el proyecto y el rol que

desempefian en este.
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5.2.2.2) Cuadro de Registro de Interesados

Se recomienda que se cuente con un registro para cada uno de los interesados que se
encuentren en la lista de interesados. Por ejemplo, para los proveedores, se debe tener
un registro que incluya a todas las personas o empresas que lo conforman, con los datos
correspondientes que se muestran en el siguiente cuadro de registro de interesados:

Nombre del
Proyecto:
Interesado:
Preparado

Fecha: por: Cargo:
Nombre del

, . , Rol que
Interesado Teléfono/email | Cargo que ocupa Interés .

desempeia

del Proyecto

Figura 5.5: Cuadro de Registro de Interesados

A manera de ejemplo se completa una de las filas del cuadro anterior para el caso del
interesado proveedores, las demas filas se deberian completar utilizando el mismo
criterio para cada uno de los interesados identificados:
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Nombre del
Proyecto: PARK OFFICE
Interesado: Proveedores
Preparado por: Juan Cargo: Jefe
Fecha: 27/07/15 Pérez de Campo
Nitilste el Cargo que Rol que
Interesado Teléfono/email Interés .
ocupa desempefia
del Proyecto
Gerente Vender la
Comercial mayor Coordinador de
5992356 / Aceros cantidad de | la llegada del
Mario Rivera mrivera@acero.pe |Arequipa acero acero a obra

5.2.3) Registro de Interesados: Salidas

5.2.3.1) Cuadros de Registro para cada Interesado

El registro de interesados que se obtenga debe servir como una base de datos que debe
ser actualizada constantemente para que nos pueda servir de apoyo para futuros

proyectos.

Después de haber identificado y registrado a los interesados del proyecto, el siguiente

paso que planteo realizar es analizar y dar respuesta a los interesados.

5.3) Propuesta para el Analisis vy Respuesta a los Interesados

El siguiente proceso que planteo realizar es el analisis y respuesta a los interesados.
Este proceso es muy importante y debe realizarse con gran responsabilidad ya que nos
permitird determinar el interés, poder e influencia de cada interesado identificado asi
como el tipo de comportamiento que se debera tener con cada uno de estos para

garantizar el éxito del proyecto.
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Este proceso consiste en priorizar a los interesados y de acuerdo a ello plantear la accion
de respuesta de gestion. Por lo tanto, una evaluacion eficaz requiere la identificacion
explicita y la gestion de las actitudes de los interesados claves en el marco del proceso
realizar el andlisis y respuesta a los interesados. Las organizaciones pueden mejorar el

desempenio del proyecto concentrdndose en los interesados con mas alta prioridad.

Realizar el andlisis de los interesados es por lo general un medio rapido para establecer
prioridades para la planificacion de la respuesta a los interesados. Este proceso debe
ser revisado durante el ciclo de vida del proyecto para mantenerlo actualizado con

respecto a los cambios en el interés y en los interesados del proyecto.

5.3.1) Anadlisis y Respuesta a los Interesados: Entradas

5.3.1.1) Listade Interesados
Véase la seccion 5.1.3.1.
5.3.1.2) Registro de Interesados

Véanse las secciones 5.2.2.2y 5.2.3.1.

5.3.2) Andlisis y Respuesta a los Interesados: Herramientas y
Técnicas

5.3.2.1) Entrevistas, correos y sitios web

Propongo determinar el interés de cada interesado identificado a través de entrevistas,
correos v sitios web. Ademas se debe determinar el nivel de poder e interés (si es alto o
bajo) y si estdn a favor o en contra del proyecto. Luego, se debe determinar la accion
que cada interesado o grupos de interesados se encargan de realizar para con el
proyecto (tomador de decisiones, influenciador directo, influenciador indirecto u
observador). Con esta herramienta se debe tratar de dar respuesta a preguntas como

las siguientes:
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¢, Qué necesidades tienen los interesados?

¢, Cudl es su interés planteado?

¢En que estan interesados realmente?

¢ Qué esperan obtener?

¢, Como va a afectarles la ejecucion del proyecto?
¢Pueden contribuir con experiencia y conocimiento?
¢, Cuales son sus fortalezas y debilidades?

¢ Tienen agendas ocultas?

¢,Qué nivel de autoridad tienen?

¢,Cuales son sus derechos legales?

¢ Estan a favor del proyecto?

N N N N U N N O N NN

¢,Pueden afectar seriamente al proyecto?

5.3.2.2) Cuadro Resumen para el Andlisis de los Interesados

Una herramienta Gtil y que ayudaria a obtener la informaciéon de una manera mas
ordenada durante las entrevistas de analisis, es un Cuadro Resumen para el Analisis de
los Interesados. La informacién que se obtenga de las entrevistas de analisis debe servir
para completar dicho cuadro resumen, el cual, debe contener la informaciéon de los

interesados del proyecto.

El Cuadro Resumen para el Andlisis de los Interesados que propongo es el que se

muestra en la siguiente figura:
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INTERNOS Interés Alto Bajo Alto Bajo Alto Bajo Favor Contra Accién
Cliente del
Proyecto
Financistas del
Proyecto

Usuarios

Equipo encargado
de la Gestion del
Proyecto

Proyectistas

Contratistas

Sub contratistas

Proveedores

Supervisores

Otros

EXTERNOS Interés Alto Bajo Alto Bajo Alto Bajo Favor Contra Accién
Sindicato de
trabajadores
Autoridades e
instituciones
publicas
Medios de
Comunicacién

Ecologistas

Ciudadanos

Conservacionistas

Residentes locales

Comerciantes

Organizaciones
politicas

Otros

Figura 5.6: Cuadro Resumen para el Anélisis de los Interesados (fuente: el Autor)

Algunas consideraciones que hay que tener en cuenta para el andlisis de los interesados

y para poder completar el cuadro resumen son:

e Los financistas canalizaran sus intereses hacia un mayor retorno en la

inversion. Estan a favor del proyecto.

e Los proveedores canalizan sus beneficios a través de las utilidades recibidas
por el trabajo y por el proceso de aprendizaje. Generalmente estan a favor del

proyecto.
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e En el caso de los proyectistas, muchos de ellos canalizan sus beneficios hacia
un aumento en su reputacion, atentando contra las necesidades del cliente.

Generalmente estan a favor del proyecto.

e Los usuarios, usualmente canalizan sus intereses hacia un aumento en el valor

de sus bienes. Estan a favor del proyecto.

e Los vecinos o residentes locales, canalizan sus intereses en salvaguardar la
seguridad, densidad, y valor de sus propiedades. Pueden estar a favor o en

contra del proyecto.

e Los ecologistas, conservacionistas y los arquedlogos, dependiendo del lugar

pueden tomar una accién pasiva o en contra.

e Las autoridades e instituciones publicas, generalmente se mantienen

indiferentes siempre que se cumpla con las normas.

La accién que pudieran tomar los interesados o cada grupo de interesados pueden ser

las siguientes:

+ Tomador de decisiones: proporciona recursos y/o resuelve cuestiones.

+ Influenciador directo: tiene un aporte directo al trabajo del proyecto o se ve

afectado por las actividades del proyecto o los resultados del mismo.

* Influenciador indirecto: con poco o ningln aporte directo, pero es necesario

para acordar algunas acciones para asegurar el éxito del proyecto.

* Observador: aparentemente no es afectado por el proyecto, pero puede tratar

de impactar sus actividades por eleccién propia.

A manera de ejemplo del llenado del cuadro anterior, se completa una de las filas

siguiendo con el caso del interesado proveedor:
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INTERNOS Interés Alto Bajo| Alto Bajo| Alto Bajo | Favor Contra Accion
Utilidades por

Proveedores  [laventao X X X X Influenciador Directo
servicio

El gerente del proyecto, en base a su experiencia, debe tener la suficiente capacidad
para determinar qué acciones pueden tomar los interesados en base a los resultados de

las entrevistas realizadas o demas herramientas de analisis.

Después de realizar el andlisis anterior, considero que se deben realizar dos matrices
que me parecen las mas importantes para continuar con un adecuado andlisis, estas

matrices son: matriz Poder vs Interés y matriz Influencia vs Interés

5.3.2.3) Matriz Poder vs. Interés

El siguiente paso que propongo efectuar para el analisis de los interesados es realizar
una matriz Poder vs. Interés como la de la figura 5.7. La cual clasifica a los interesados
en referencia al poder que poseen y al grado de interés para con el proyecto. Esta matriz
se debe completar con la ayuda del cuadro resumen para el andlisis de los interesados
(figura 5.6), y nos permitira determinar el tipo de comportamiento que deberiamos tener
con los interesados del proyecto. Para ello debemos ubicar a los interesados en los

cuadrantes correspondientes de acuerdo a su nivel de poder e interés.

ALTO |

MANTENER SATISFECHOS MANEJAR DE CERCA
(GRUPO 1) (GRUPO 2)

PODER

MANTENER INFORMADOS
(GRUPO 4)

BAJO
BAJO INTERES ALTO

Figura 5.7: Matriz Poder vs. Interés
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La figura anterior nos muestra cuatro tipos de comportamientos que se deberan

desarrollar como respuesta a cada uno de los interesados identificados.

Grupo 1: a los interesados que se encuentran en este grupo, es necesario mantenerlos
satisfechos; para ello, es importante verificar que el proyecto cumpla con los requisitos

técnicos, medioambientales y de seguridad establecidos.

Grupo 2: en este grupo se encuentran los interesados que deben participar plenamente
en el proyecto y que se debe hacer el mayor esfuerzo para satisfacerlos. En este grupo
se encuentran los interesados que deberan ser manejados de cerca y constantemente
informados sobre los avances y acontecimientos del proyecto, ya que poseen el mayor
poder y el mayor nivel de interés.

Grupo 3: alos interesados que conforman este grupo de la matriz debemos controlarlos

realizando el minimo esfuerzo y no aburrirlos con excesiva informacién del proyecto.

Grupo 4: a los interesados que conforman este grupo los debemos mantener
informados. Si bien es cierto los que conforman este grupo tienen un poder de influencia
bajo, los debemos manejar con cuidado, ya que si ho perciben satisfechos sus intereses
pueden lograr organizarse y adquirir un gran poder de influencia y llegar a movilizar a la

prensa causando disturbios y hasta la cancelacion del proyecto.

5.3.2.4) Matriz Poder vs. Influencia

La siguiente matriz que propongo efectuar para el analisis de los interesados es la matriz
Poder vs. Influencia como la de la figura 5.8. La cual clasifica a los interesados en
referencia al poder que poseen y al grado de influencia para con el proyecto. Esta matriz
se debe completar con la ayuda del cuadro resumen para el analisis de los interesados
(figura 5.6), y nos permitira determinar el tipo de comportamiento que deberiamos tener
con los interesados del proyecto. Para ello debemos ubicar a los interesados en los

cuadrantes correspondientes de acuerdo a su nivel de poder e influencia.
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ALTO |
MANTENER SATISFECHOS Y ;
NUNCA IGNORARLOS TRA'(’Q;%';OPF;I)*A EL
(GRUPO 1)
PODER
TRABAJAR CON ELLOS
(GRUPO 4)
BAJO
BAJO INFLUENCIA ALTO

Figura 5.8: Matriz Poder vs. Influencia

La figura anterior nos muestra cuatro tipos de comportamientos que se deberan

desarrollar como respuesta a cada uno de los interesados identificados.

Grupo 1: a los interesados que se encuentran en este grupo, es necesario mantenerlos
satisfechos; para ello, es importante verificar que el proyecto cumpla con los requisitos
técnicos, medioambientales y de seguridad establecidos.

Grupo 2: los interesados que conforman este grupo tienen poder e influencia altos, por
lo que principalmente esta conformado por los promotores o financistas del proyecto y el

equipo de gestion del proyecto trabaja para ellos.

Grupo 3: a los interesados que conforman este grupo debemos controlarlos realizando

el minimo esfuerzo y no aburrirlos con excesiva informacion del proyecto.

Grupo 4: los interesados que conforman este grupo tienen un poder bajo pero una
influencia alta, por lo que no tienen el suficiente poder para modificar el proyecto pero si

la suficiente influencia para impactar en este, por lo que debemos trabajar con ellos.
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5.3.2.5) Circulo de Interesados

Una vez completadas las matrices mencionadas anteriormente, y teniendo en cuenta las
herramientas previas aplicadas, podremos hacer uso del Circulo de Interesados (ver
seccion 4.3y figura 4.9) el cual debera desarrollarse de acuerdo a las caracteristicas del
proyecto y los resultados de los andlisis realizados. Para la aplicacion de esta
herramienta, debemos de ubicar a los interesados en el sector que correspondan dentro
del circulo de interesados de acuerdo a su cercania con el proyecto, es decir que tan
involucrados estan con este, (sector mas proximo a mas alejado al centro del circulo) y
el poder de influencia que tengan para con el proyecto (mayor area o sector). A manera
de ejemplo, se presenta a continuacion el Circulo de Interesados para el caso de estudio
visto en la seccibén 4.2 respecto al proyecto de construccién de una carretera en Nueva
Zelanda, considerando a algunos de sus principales interesados que fueron impactados

por el desarrollo de dicho proyecto:

McDermott Miller-especilistas
Booz Allen & Hamilton-
Especialistas

Ministerio de
Transporte

Entidad Regional

Equipo de proyecto
Comite Regional de
Transporte

Figura 5.9: Ejemplo de Circulo de Interesados

El Circulo de Interesados ayudara, de una manera resumida, a que el gerente del
proyecto tenga una idea més clara de quienes son los interesados a los que les debe

prestar mayor importancia y con esto poder realizar un mejor monitoreo.

5.3.3) Analisis y Respuesta a los Interesados: Salidas

5.3.3.1) Registro de Respuesta a los Interesados

En el marco del proceso andlisis y respuesta a los interesados, se seleccionan y se

acuerdan las respuestas apropiadas y se deben incluir en un Registro de Respuesta a

86

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP ' 2] gx_:_\(lsELl}?:IEAD

DEL PERU

los Interesados, el cual, puede ser algo muy simple como un cuadro con dos columnas
en una de las cuales se mencionen a los interesados y en la otra a la respuesta o actitud
que debemos adoptar con cada uno de ellos. Este registro debe escribirse con un nivel
de detalle tal que corresponda con la respuesta planificada de acuerdo a los resultados

de las matrices que se realicen.

El siguiente paso que propongo realizar en este trabajo de investigacion es el Monitoreo

de los Interesados.

5.4) Propuesta para el Monitoreo de los Interesados

5.4.1) Monitoreo de los Interesados: Entradas

5.4.1.1) Registro de Interesados

Para poder monitorear a los interesados del proyecto va ser muy Util el Registro de
Interesados, ya que en dicho registro encontraremos informacion necesaria para poder

monitorear y hacer seguimiento a los interesados del proyecto.

5.4.1.2) Plan de Comunicacion para con los Interesados

Para poder realizar un eficaz monitoreo a los interesados del proyecto es necesario
establecer un adecuado plan de comunicacion con estos. El plan de comunicacion se
debe adecuar a la forma de trabajo del equipo encargado de la gestion del proyecto, y
propongo gue su esquema de disefio sea similar al mencionado por La Plataforma de
Voluntariado de Espafia (PVE):

e Determinar que queremos conseguir, cuales son nuestros objetivos.

e Decidir a quién vamos a dirigir nuestra comunicacion.

e Pensar cual es la idea que queremos transmitir.

o Fijar el presupuesto con el que contamos.

e Seleccionar los medios adecuados y su frecuencia de utilizacion.

e Ejecutar el plan de medios y medir su impacto.
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Se debe de desarrollar el tipo de comunicacion que el equipo de gestion del proyecto va
a desarrollar con cada interesado, y este puede ser personalmente o via electronica
(correos, sitios web, foros, etc.)

El gerente del proyecto se debe encargar de disefiar el Plan de Comunicacion para con
los Interesados y asignar responsabilidades del manejo de esta herramienta al equipo
de gestion del proyecto. Cada proyecto puede tener distintas formas de enfocar su plan
de comunicacién para con los interesados, pero se recomienda tener en cuenta el

esquema de disefio propuesto.

5.4.2) Monitoreo de los Interesados: Técnicas y Herramientas

5.4.2.1) Involucrar alos Interesados con el proyecto

Algunas de las maneras con las que el gerente del proyecto puede involucrar a los
interesados son:

e Enviar informacion a los interesados sobre lo que estd sucediendo con el
proyecto.

e Invitar a los interesados a conferencias; buscar foros en los que se puedan
presentar los avances y resultados de los trabajos realizados.

e Aprovechar las oportunidades del internet para obtener opiniones de los
interesados y para crear redes en donde se pueda mostrar los resultados del
proyecto.

5.4.2.2) Encuestas

Esta herramienta que propongo debe ser aplicada principalmente para los interesados
externos. Las encuestas deben reportar el grado de satisfaccion que muestra cada
interesado con el proyecto y debe realizarse periédicamente durante cada etapa del ciclo
de vida de este. Las encuestas pueden ser algo muy simple como el siguiente formato:
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ENCUESTA N°

PROYECTO:
Lugar:

Fecha:

Del 1 al 5 ¢que tan
NOMBRE CARGO satisfecho se encuentra ¢POR QUE?
con el proyecto?

LEYENDA

1 COMPLETAMENTE INSATISFECHO
2 INSATISFECHO

3 NI SATISFECHO NI INSATISFECHO
4 SATISFECHO

5 COMPLETAMENTE SATISFECHO

Figura 5.10: Modelo de Encuesta para el Monitoreo de los Interesados

5.4.2.3) Reuniones

Esta herramienta la propongo principalmente para el monitoreo de los interesados
internos, y debe consistir en realizar reuniones semanales o quincenales con los
interesados. En estas reuniones deben registrarse los acuerdos en Actas de Reunién
que deben ser revisadas periddicamente para determinar el grado de cumplimiento o
incumplimiento de los acuerdos registrados.

5.4.3) Monitoreo de los Interesados: Salidas

5.4.3.1) Actualizacion del Plan de Comunicacion para con los Interesados

Después de aplicar las técnicas y herramientas de monitoreo a los interesados
propuesta, se va contar con informacion que hara necesario que se actualice el Plan de

Comunicacion planteado en un principio por el gerente del proyecto, y este nuevo plan
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se debe actualizar de acuerdo a los resultados que se obtengan de las técnicas y
herramientas planteadas.
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Parte IV

Conclusiones

Después de realizar el estudio de la gestién de los interesados podemos obtener las

siguientes principales conclusiones y recomendaciones:

e La propuesta de gestidon planteada puede ser usada como base para desarrollar
una propuesta de gestibn mas acorde a cada proyecto de construccion y para

futuros estudios relacionados con el tema de estudio.

e La propuesta que se plantea en este trabajo de investigacion puede ayudar a
determinar si un proyecto debe ser considerado exitoso o no en base a los

resultados obtenidos.

e La propuesta planteada permitira conocer el grado en que los interesados ven
sus intereses satisfechos durante las diferentes etapas del ciclo de vida del

proyecto.

e Es importante que los principales interesados del proyecto se comprometan con
el desarrollo de una adecuada gestion de los interesados para la obtencion de

mejores resultados.
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e Lapropuesta de gestion planteada requiere que se designe a un grupo de gestion
qgue se encargue, de manera eficiente, de la recopilacion de la informacion y la

aplicacion de las técnicas y herramientas propuestas.

e La gestidon de los interesados se puede constituir como una metodologia de
gestion que permita determinar que un proyecto de construccién sea considerado
exitoso o no, pues tiene como uno de sus principales objetivos satisfacer las

necesidades y expectativas de los interesados.

e Lagestidn de los interesados por si sola no es suficiente para garantizar que un
proyecto pueda ser considerado exitoso o no, por lo que debe ser

complementada con otras metodologias de gestion.

e Un proyecto de construccién puede tener diferentes listas de interesados de
acuerdo a la magnitud y alcances del proyecto, lo importante para cada proyecto
sera identificar a los potenciales interesados que tengan o puedan tener una gran
influencia sobre el proyecto.

e El proceso de gestion de los interesados debe considerarse como un proceso

ciclico que debe repetirse durante el ciclo de vida del proyecto.

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

cambiar constantemente.

e La aplicacion adecuada de la metodologia presentada en este trabajo de
investigacion ayudara a conseguir la satisfaccion de los principales interesados

del proyecto.

e Alfinal del proyecto se debe evaluar cuales fueron los principales factores criticos
gue redundaron en el éxito o fracaso del proyecto desde el punto de vista de los

interesados.
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e La aplicacion de cualquier método, técnica o herramienta es indispensable para
una adecuada gestion de los interesados. Siempre se va requerir de informacién
de entrada (INPUTS), la cual puede ser informacion recopilada de diversas
fuentes, o en todo caso la informacion debe ser asumida. Por ejemplo, si resulta
muy complicada la identificacidn de los interesados, el gerente del proyecto debe
asumir en base a su experiencia quienes serdn impactados positiva y

negativamente con el desarrollo del proyecto y asi determinar a los interesados.

e Los resultados obtenidos del proceso de gestion de los interesados deben ser
almacenados en una base de datos para que sirvan de referencia para otros

proyectos de construccion similares.
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