
capitulo 2 

EL eLenco 
de personajes 

Para alcanzar los objetivos de tu proyecto es importante 

contar con las personas adecuadas ... y estas deben tener 

muy claro cual va a ser su funcion. A continuacion descri­

biremos detalladamente quien hace que. 

Patrocinador 

El patrocinador impulsa el proyecto al maximo nivel de 

la compania y elimina cualquier obstaculo institucional. 

Debe tener suficiente influencia para establecer una comu­

nicacion eficaz con el director ejecutivo y con las principa­

les partes interesadas, proporcionar los recursos necesarios 

y aprobar 0 rechazar los resultados. Tambien es importante 

que «se juegue su propia piel» con el proyecto, ya que es el 

maximo responsable de su ejecucion. 

Adaptado de Harvard Business Essentials: Managing Projects Large and 

Small (producto n.Q 6198BC), Harvard Business Review Press, 2004. 
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Vision de conjunto 

Gestor deL proyecto 

El gestor del proyecto identifica el problema central que 

debe resolverse y determina, con aportaciones del patroci­

nador y de las partes interesadas, como abordado: cuales 

seran los objetivos y el alcance del proyecto, y que pasos se­

ran necesarios para obtener los resultados deseados. Luego, 

se encarga de planificar y programar tareas, de supervisar 

su ejecucion en el dia a dia y de realizar un seguimiento 

hasta evaluar el rendimiento obtenido, pone punto final al 

proyecto y capta las lecciones aprendidas. Es el patrocina­

dor quien Ie otorga su autoridad. En muchos sentidos, es 

como el clasico director, pues debe: 
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• Proporcionar un marco para las actividades del 

proyecto. 

• Identificar los recursos necesarios. 

• Negociar con cargos superiores. 

• Fichar a participantes eficaces. 

• Fijar metas. 

• Coordinar actividades. 

• Mantener una vision clara del trabajo y llevado por 

buen camino. 

• Verificar que todos los miembros del equipo contri­

buyan en el proyecto y se beneficien de el. 

• Mediar si hay conflictos. 

• Asegurarse de que se cumplan los plazos y el presu­

puesto para lograr los objetivos marcados. 
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Jefe de equipo, ° Hder 

En los grandes proyectos se puede incorporar a un jefe de 

equipo, 0 lider, que directamente rinda cuentas al gestor 

del proyecto. En proyectos pequefios, el gestor del proyecto 

desempefia los dos roles. Eljefe de equipo no puede actuar 

como jefe y, al mismo tiempo, obtener los beneficios del 

trabajo en equipo. Al contrario, debe cumplir las siguientes 

funciones importantes: 

• Motivar. En lugar de decirle ala gente que debe 

hacer, ellider visualiza aquellas acciones que de­

ben realizarse para que los objetivos del equipo se 

cumplan. 

• Servir de ejemplo. Con su propio comportamiento 

influye en la actitud de los otros: por ejemplo, empieza 

las reuniones puntualmente y habiendo cumplido 

con las tareas que tenia asignadas de la reunion ante­

rior. En numerosas ocasiones, el jefe de equipo suele 

recurrir a este tipo de tactica, pues normal mente no 

puede utilizar promociones, compensaciones 0 amena­

zas de despido para influir en los otros miembros. 

• Negociar. Consigue 10 que se necesita de los provee­

dores de recursos presentando el proyecto como algo 

mutuamente beneficioso. 

• Observar. Examina su entorno por si surgen sefia­

les de problemas inminentes, de malestar entre los 

empleados 0 de oportunidades de mejora. 

• Animar. Encuentra maneras de ayudar a los dife­

rentes miembros del equipo para que maximicen su 
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potencial y alcancen los objetivos acordados. Tendra 

en cuenta las habilidades de cada individuo y moti­

vara el aprendizaje de nuevas aptitudes todavia no 

adquiridas, en el caso de que sean necesarias. 

• Participar activamente. Ademas de orientar, ellider 

debe realizar una parte del trabajo, sobre todo en 

los ambitos en los que tenga especial competencia. 

Tambien es muy buen ejemplo que asuma alguno 

de esos trabajos menos agradables que nadie quiere 

realizar. 

Miembros del equipo 

El elemento fundamental de cualquier proyecto, y su auten­

tico motor, son los miembros del equipo. Por eso es extre­

madamente importante elegir a las personas adecuadas. 

Criterios para La seLecci6n de personaL 

A la hora de seleccionar a los miembros de un equipo, 

por supuesto, 10 primero que valoraras es que posean las 

habilidades necesarias para realizar un determinado tra­

bajo; de todos modos, es poco probable que consigas todos 

los conocimientos especializados que precisas sin facilitar 

algun tipo de formaci6n. Considera los siguientes ambitos 

de conocimiento: 

• Habilidades tecnicas en una disciplina especifica, 

como estudios de mercado, finanzas 0 programaci6n. 

• Habilidades para resolver problemas que permitan 

analizar situaciones dificiles, 0 puntos muertos, y 

plantear soluciones. 
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• Habilidades interpersonales. en especialla capa­

cidad de colaborar eficazmente con otros, aspecto 

fundamental del trabajo en equipo. 

• Habilidades institucionales. tales como establecer 

contactos, comunicarse bien con otros departamen­

tos de la compania y saber manejar la esfera poli­

tica, que ayudan a que el equipo realice su trabajo 

y evite conflictos con otras unidades operativas y su 

personal. 

Cuando estamos creando un equipo tendemos a centrarnos 

demasiado en las habilidades tecnicas y a pasar por alto las 

habilidades interpersonales e institucionales, que son igual 

de importantes. Por ejemplo, una programadora brill ante 

puede obstaculizar los avances del equipo si no esta dis­

puesta a colaborar. En cambio, alguien cuyas habilidades 

tecnicas sean regulares pero que sepa moverse por los reco­

vecos de la organizacion puede convertirse en el miembro 

mas valioso gracias a su capacidad para conseguir recurs os 

y ayuda de otras unidades operativas. 

No son abundantes las personas que obtendrian una alta 

puntuacion en los cuatro tipos de habilidades. Aprovecha al 

maximo el talento disponible, y toma medidas para neutrali­

zar los puntos debiles de tu grupo. No busques solo a expertos 

que muestren valiosas competencias, sino a aquellas perso­

nas que tengan potencial para aprender nuevas habilidades. 

Cuando vayas a seleccionar a un candidato para que forme 

parte de tu equipo, comenta su potencial contribucion con el 

patrocinador. Consultalo tambien con el supervisor, ya que 

formar parte de tu equipo Ie ocupara un tiempo que, de otro 

modo, podria dedi car a sus tareas habituales. 
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Es posible que a 10 largo del proyecto tengas que incor­

porar a nuevos miembros y despedir a otros, a medida 

que cambien las tareas y las necesidades. Una pequefia 

advertencia: con el tiempo, los miembros de un equipo van 

ganando cada vez mas eficacia ala hora de trabajar con­

juntamente, tomar decisiones y comunicarse. La cohesi6n 

se ve socavada cuando demasiadas personas entran y salen 

del equipo. 

Contribuciones y beneficios 

No es tolerable que algunos miembros vayan por libre, que 

se beneficien de formar parte del equipo sin cumplir con 

sus obligaciones. De todos modos, no es necesario que todo 

el mundo dedique la misma cantidad de tiempo al trabajo 

en equipo. Por ejemplo, un alto directivo que deba centrar 

gran parte de su atenci6n directa a otras funciones puede 

afiadir valor al proyecto obteniendo recurs os 0 ganando 

apoyos dentro de la organizaci6n. 

Del mismo modo que todos los miembros deben contri­

buir a que el trabajo conjunto de unos resultados, tambien 

tienen que recibir un claro beneficio por formar parte del 

equipo: por ejemplo, una experiencia de aprendizaje que 

les ayude a desarrollar su carrera profesional, 0 bien una 

mayor remuneraci6n 0 una bonificaci6n. De 10 contrario, 

la gente no se implica a un alto nivel... al menos no a largo 

plazo. Centraran mas su atenci6n en los beneficios que 

obtengan de su trabajo habitual, y para ellos la prioridad 

de tu proyecto pasara a un segundo nivel. 
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EL COMITE DIRECTIVO DEL PROVECTO 

Algunos proyectos cuentan con un comite directivo, 

formado por el patrocinador y por las principales partes 

interesadas. Las funciones del comite son aprabar el acta 

de constitucion, conseguir recursos y evaluar todas las 

peticiones que surjan para cambiar elementos clave del 

prayecto: los entregables, el calendario 0 el presupuesto, 

entre otros. 

Un comite directive es una buena idea cuandodife­

rentes companias, departamentos 0 personas tienen una 

fuerte participacion en el prayecto. Puesto que el comite 

representa los distintos intereses, goza de una buena 

posicion para solventar embarazosos problemas entre 

departamentos 0 empresas. Del mismo modo, puede 

resultar util si te anticipas a las solicitudes de cambio. 

i,lnconvenientes de tener un comite directivo? Conlleva 

un nivel de supervision adicional, y sus reuniones roban 

tiempo a algunos de los empleados mas caras de la com­

pania. Asi pues, no tengas un comite si no es necesario. 

Coordinaci6n 
Los objetivos del equipo y los de los de sus miembros de­

ben concordar con los objetivos de la organizaci6n. Por este 

motivo, los esfuerzos de todos deben coordinarse a traves 

del sistema de recompensas de la compania. Este tipo de 

refuerzo empieza desde arriba, con el patrocinador: puesto 

que es el responsable del exito del equipo, parte de su com-
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pensaci6n estani vinculada a la actuaci6n del equipo. En 

rangos inferiores, el gestor del proyecto y los miembros 

del equipo tambien han de percibir que los resultados del 

grupo influyen en su compensaci6n. Con este tipo de co or­

dinaci6n del equipo se consigue que todo el mundo reme 

en la misma direcci6n. 
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