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“El Maestro Sun dijo:

Por lo general, es la organizacion lo que permite dirigir un gran numero de
soldados como si se tratara de un grupo reducido; es la efectividad de las
comunicaciones lo que hace posible maniobrar un gran numero de soldados
como si se tratara de un grupo reducido. Es el uso de lo regular y lo
extraordinario lo que permite que las tropas del ejército puedan soportar el
asalto enemigo sin sucumbir; es el uso de lo hueco y lo consistente lo que
hace posible que el impacto del ejército sobre el enemigo sea como el de
una rueda de molino lanzada sobre un montdn de huevos.”

SUNZI.: El arte de la guerra, Ed Trotta S.A., 2001
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1. Introduccion y Objetivos

“El Maestro Sun dijo:
La guerra se estructura en cinco factores que deben ser calculados y comparados
con el fin de precisar el estado de fuerzas. El primero de ellos es la virtud, es lo que
permite la cohesion entre los superiores y el pueblo, de modo que éste acude a la
vida como a la muerte sin temer el peligro; el sequndo es el clima que abarca la
alternancia de la oscuridad y de la claridad, del calor y del frio, y la rotacidn de las
estaciones; el tercero, la topografia que comprende la cercania y lejania del
terreno, su accesibilidad o inaccesibilidad, su amplitud o estrechez, su naturaleza
propicia o mortal; el cuarto es el mando, que es una cuestion de conocimiento, de
credibilidad de humanidad, de resolucion y de severidad; y por ultimo la disciplina,
la cual requiere la efectividad de la organizacion, de la jerarquia de mandos y de la
logistica” (SUNZI 2001)
En la ejecucion de un proyecto, desde que surge la idea de un nuevo proyecto o
desde que se contrata un trabajo, se inicia una guerra compuesta por arduas batallas, de las

gue hay que salir airoso para conseguir la victoria de la misma.

Partiendo de la importancia del papel que juega el Gestor de proyectos en el estudio
y ejecucion de los mismos, debido a que es el principal responsable en ultima instancia de su
éxito o fracaso, se ha considerado realizar una investigacion y recopilacion de informacion

sobre la focalizacion del Gestor de proyectos para una satisfactoria coordinacion.

Dicha gestion no solo engloba el correcto control de tiempos, costes y demds hitos
necesarios para que un proyecto se gestione satisfactoriamente, sino también de una
correcta gestion del Capital Humano que durante el estudio, ejecucion y entrega del mismo

intervienen.

El principal problema que tiene un CEO' es la multitarea. No solo tiene que
encargarse del control de tiempos, costes, coordinacién de las actividades, sino que ademas
debe de gestionar de forma efectiva la incertidumbre. Junto a todas estas tareas, en las que
el CEO debe focalizar toda su atencién, ¢podemos pensar que estos sistemas que estan
basados principalmente en la gestién del Capital Humano, no existiran conflictos que

tengamos que resolver?.

! Chief Executive Officer. El CEO es el Director ejecutivo de mas alto rango y que se encarga de la

gestion de la organizacion.
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Efectivamente, la gestion del CH, es una de las tareas mds importantes del CEO. Este
ha de ser capaz de dirigir con eficacia los conflictos de forma continua, para construir buenas

relaciones en el equipo de trabajo, y asi poder asegurar el éxito de los proyectos.

Lo que se pretende con este estudio, es mediante la investigacidn y posterior andlisis,
encontrar la piedra angular del enfoque de las organizaciones, mediante la cual, el Gestor de

proyectos pueda reemplazar las soluciones poco satisfactorias en soluciones “ganar-ganar”.

Para conseguir una correcta y exitosa gestion del proyecto técnico, se realiza una
investigacion y posterior analisis de la Teoria de las Restricciones (TOC); se analiza mediante
la documentacién encontrada, las herramientas que el Gestor puede utilizar para conseguir
focalizar toda su atencidon en el control total de los tiempos y los costes del proyecto
Técnico. Pero no solamente esta gestidn es la que nos aportard una satisfactoria ejecucion,
ya que actualmente, el 90% del éxito de un CEO es la Inteligencia Emocional®. La capacidad y
el adecuado conocimiento y gestiéon de las emociones, mediante la cual, podra utilizar el
liderazgo adecuado segun la necesidad puntual en cada estadio del proyecto, consiguiendo
una implicacion necesaria del Capital Humano, para asi alcanzar los objetivos marcados:

“GANAR-GANAR”.

2 . . . . , . .
En el apartado 3, se realizara una descripcion detallada de este término, el cual a partir de este punto

se citard como IE.
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2. La teoria de las restricciones

2.1. Introduccion a la Teoria de las Restricciones (TOC), y la Cadena Critica (CC).

“El Maestro Sun dijo:
Si en el clamor y el tumulto logramos dirigir el desorden, no podrdn confundirnos;
si en medio del estrépito y del caos logramos adoptar una disposicion circular, no
podrdn derrotarnos. El desorden nace del orden, la cobardia del valor, la debilidad
de la fortaleza. Orden y desorden dependen de la organizacion, valor y cobardia de
las circunstancias, fortaleza y debilidad de las disposiciones.” (SUNZI 2001)
Tomando conciencia durante la trayectoria profesional de la gran problematica
comun a todos los proyectos, y de la incertidumbre que llevan innata, se pretende con el
estudio de toda esta literatura encontrar las herramientas necesarias para conseguir que el
Gestor del Proyecto pueda gestionar técnicamente el mismo de forma satisfactoria. Es por
ello que en este trabajo, vamos a hablar sobre la Teoria de las Restricciones, Teoria realizada

por Goldratt at al (La Meta 2005) en el afio 1997 y la cual iremos exponiendo durante

nuestro trabajo, como la pieza clave en la gestion técnica del proyecto.

Iniciamos nuestro estudio analizando los problemas comunes a todo proyecto desde
el punto de vista del Gestor o Coordinador del mismo. Segun Goldratt (Cadena Critica 1997),
el problema comun a todo proyecto, es la alta probabilidad de que se supere el presupuesto,
gue se supere el tiempo previsto o se modifiquen los contenidos originales. Todos estos
problemas derivan en un mismo resultado: pérdidas econdmicas, tanto para la propiedad
como para la contrata y una mala imagen relacionada, unida a una deficiente gestion por
parte del CEO. Conocido el problema, se debe analizar el porqué de éstos y cual seria la

forma de mitigarlo.
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“El Maestro Sun dijo:

Las reflexiones del estratega sagaz tienen en cuenta las ventajas y los
inconvenientes. El estratega tiene en cuenta las ventajas, de modo que sus
acciones merecen credibilidad; tiene en cuenta los inconvenientes, de modo que
puede resolver las dificultades” (SUNZI 2001)

Como se ha comentado anteriormente, la incertidumbre es uno de los factores mas

dificiles de gestionar por parte del CEO, y es debida a razones como:

1. Calendarios de trabajo poco realistas en comparacidn con sus propias
estimaciones de los factores de incertidumbre.

2. Proveedores seleccionados en funciéon del coste y no de los niveles de
fiabilidad. Es decir, no se seleccionan en funcién de la capacidad de la que disponen
para afrontar los factores de incertidumbre.

3. Retraso en el proceso de seleccion.

Segln Goldratt (1997), “Los factores de incertidumbre son la principal causa de lo que
se denomina “MALA GESTION””. Encontramos a otros autores como Barato (Ganar/Ganar o
no hay trato gestionando riesgos 2012), que consideran que los riesgos son circunstanciales
a cualquier proyecto y que si un proyecto no tiene riesgos, no es atractivo, ya que donde hay

riesgos, hay dinero. Segun dicho autor, existen 4 actuaciones distintas de gestion de riesgos:

1. Mitigar: invertir una parte del dinero y del tiempo en prevencion de los
riesgos y reservar otra parte de tiempo y dinero para cuando suceda el problema.

2. Contener: reservar una parte de dinero y tiempo por si sucede el problema,
para eventualidades.

3. Evitar: no ejecutar actividades o acciones que provoquen el riesgo, asumiendo
el beneficio que supone la oportunidad de hacerlo.

4. Asumir: rezar para que no ocurra. Esta es la respuesta mas econdmica
siempre que no surja el problema. En caso contrario, el resultado podria ser

desastroso.

Por lo tanto, si somos conscientes de la gran incertidumbre que existe y que

acompafa a la gestion de todo tipo de proyectos, la pregunta seria la siguiente: “¢Por qué no
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se prevén correctamente los factores de incertidumbre en las estimaciones iniciales?”

Goldratt (1997)

Antes de entrar de lleno en la Teoria de las Restricciones, hablaremos sobre la
previsién que se realiza inicialmente en un proyecto para gestionar los riesgos, es decir, en
cuales son los margenes que inicialmente se prevén para absorber los desfases que se
puedan ir produciendo durante la ejecucién del mismo. Cuando estamos estudiando la
organizacién de la ejecucion del proyecto, hemos de prever unos margenes de seguridad3
para hacer frente a la incertidumbre, innata en todo proyecto. Cuanto mayor es la
incertidumbre, mayor es el margen de seguridad que se suele aplicar al tiempo de ejecucién
del proyecto. Si inicialmente en el proyecto ya tenemos en cuenta estos riesgos, la pregunta
que se nos planteamos es la siguiente: ¢Por qué aun teniendo una previsién inicial
considerable de los riesgos y disponiendo de grandes margenes de seguridad los proyectos
siguen retrasandose y dando pérdidas? Segun Goldratt (Cadena Critica 1997), existen tres

razones por las que se desperdicia el margen de seguridad:

1.- El sindrome del estudiante. Ser conscientes del tiempo que tenemos para
ejecutar una tarea y sabiendo realmente el tiempo necesario para llevarla a cabo, se
aplaza para el ultimo momento la ejecucién de la misma, arrastrando con ella las
demoras y acumulandose las mismas. Se incorpora la llustracidén 1 para una mejor

compresion.

> Se denomina margen de seguridad, a la diferencia entre la mediana de la distribucién de

probabilidades y la estimacidn real de tiempos.
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TMTE Tiempo real de ejecucidn de tarea IMargen de seguridad

TMPE Tiempo previsto de gjecucion de farea TMTT

SINDROME DEL ESTUDIANTE

TMTE

Tiempo real de ejecucion de tarea

TMPE Tiempo previsto de ejecucidon de tarea TWITT

llustracion 1. Elaboracion propia basada en GOLDRAT, E.M.; “La Cadena Critica”

TMTE. Tiempo Mas Tarde de Empezar.
TMPE. Tiempo Mds Pronto de Empezar.
TMPT. Tiempo Mas Pronto de Terminar.

TMTT. Tiempo Mas Tarde de Terminar.
2.- La multitarea. Este es uno de los principales problemas de los CEOs. Cuando se
trabaja en tareas multiples, se pierde la focalizacién del trabajo, es decir, se corre el

peligro de perder la concentracidn, asi como duplicar el tiempo de ejecucién. Se

incorpora la llustracion 2 para una mejor comprension.
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llustracion 2. Elaboracion propia basada en GOLDRAT, E.M.; La Cadena Critica

Citando a De Juana (2012), “si queremos rendir al mdximo, debemos enfocar
cada una de nuestras tareas de forma individual, centrando toda nuestra energia en
lo que estamos haciendo en ese momento”, segin nos indica en su articulo, se ha
descubierto que entrar en un escenario de multitarea hace que nos sintamos mejor y
cita al investigador WANG, Z. diciendo que “las personas que tienden a la multitarea
no son mds productivas, sino que se sienten emocionalmente mds satisfechas con su

trabajo”.

3.- Dependencias entre las etapas. Las dependencias entre las distintas tareas de un
proyecto hacen que sea indistinto el TMPT y el TMTT, siempre que éste no se supere,
ya que los avances no se acumulan pero los retraso si. Asi también, hay que tener en
cuenta que si se retrasa el inicio de las tareas y se inician muchas tareas al mismo

tiempo, se corre el peligro de perder la focalizacion.

“El Maestro Sun dijo:

Todo enfrentamiento militar puede resultar tanto beneficioso como peligroso. Si
movilizas la totalidad del ejército para disputar una ventaja, no llegards a tiempo;
si para disputarla reservas parte del ejército, perderds los equipos pesados. Por lo
tanto, si para disputar una ventaja pliegas las corazas y te precipitas al combate
caminando a marchas forzada, dia y noche sin reposo, durante cien millas, el
general del ejército serd capturado, los hombres mds fuertes llegardn antes y los
débiles tarde, con lo que sdlo uno de cada diez alcanzard el objetivo; si caminas asi
durante cincuenta millas para luchar por una ventaja, los mandos caerdn y
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alcanzard el objetivo la mitad de los hombres; si lo haces durante treinta millas, lo
alcanzardn dos de cada tres. Por este motivo, el ejército que pierda sus equipos
pesados, que no tenga provisiones o que no disponga de soldados de reserva,
perecerd” (SUNZI 2001)
Por lo tanto la tarea mas importante que debe de realizar el CEO durante la gestiéon
del proyecto o proyectos es la FOCALIZACION. Esta debe de ser, junto con la Inteligencia
Emocional, sobre la que hablaremos mds adelante, una de las principales capacidades del

CEO. Es por ello que la Teoria sobre la que se tratard durante esta parte del trabajo serd la

teoria de las Restricciones®. Seguin Goldratt (1997), esta teoria supone 3 avances:

1. Es una nueva filosofia de gestion. Su finalidad es llegar a la Gestion de la
Calidad Total (TQM) y al Just in Time (JIT).
2. Sus métodos de analisis propuestos. Incluyendo el Capital Humano.

3. Amplio espectro de sdlidas aplicaciones.

“Para que exista una buena gestion, los directivos deben controlar los costes y

S5

proteger al mismo tiempo los throughput™” Goldratt (1997). Los costes y los throughput,

implican formas distintas de gestidon. Para que entendamos las distintas formas de gestion,

se presentan dos ejemplos distintos para una mejor comprension:

1. “El mundo del coste”.

= L)“_ — COSTE TOTAL

llustracidn 3. Elaboracion propia basada en GOLDRAT, E.M.; “La Cadena Critica”

En esta gestion del “mundo del coste”, cada eslabdn genera unos costes vy la
suma de cada uno de ellos da como resultado el coste total. Aqui, una mejora en
alguno de los eslabones supone una mejora del sistema. Por ejemplo, si mejoramos
nuestras compras y conseguimos minimizar los costes en el departamento de

compras, nuestro coste total del proyecto disminuira.

‘A partir de este punto sera citada como TOC

5 . . . . P
Velocidad a la que el sistema genera beneficios a través de las ventas.

10



Q

|,‘-.J'GEr.J|Fm’,t§r, GESTIONAR PROYECTOS, GESTIONANDO PERSONAS;
EDIFICACION

&2 UNIVERSITAT
TG POLITECNICA
o) DE VALENCIA

VALORIZAR EL CAPITAL HUMANO.

Aqui podemos aplicar el Teorema de Paretto, donde centrandonos en el 20%
de los problemas importantes, lograremos generar el 80% de los beneficios, ya que

cada eslabdn se gestiona de forma individual.

2. “El mundo del valor”.

llustracion 4. Elaboracion propia basada en GOLDRAT, E.M.; “La Cadena Critica”

Ill

Esta gestion del “mundo del valor”, es la que se adopta para proteger los
throughtput. En esta gestidn se analiza la resistencia de la cadena, es decir, la rotura
de uno de los eslabones conlleva la rotura total de la cadena. Por ello, se busca el
eslabén mas débil, para que pueda ser reforzado, aumentando asi la resistencia de la
totalidad de la cadena. La problematica la encontramos, cuando al reforzar el eslabdn

III

mas débil, otro eslabdn de la cadena pasa a ser el “nuevo mas débil”. En este “mundo
del valor”, no se puede aplicar el Teorema de Paretto, ya que todas las variables son

dependientes y sus vinculos son muy importantes.

Con toda ésta informacién, Goldratt, propone en la fase inicial de estudio de

proyecto, es decir, cuando se estd analizando y planificando la ejecucidn del mismo,

determinar cudl es la Cadena Critica® del proyecto, por lo tanto, cudl es el camino mas largo

de etapas dependientes, ya que éste nos determinara el plazo de ejecucién del proyecto,

facilitando asi un mayor control de los tiempos durante la ejecucidn para conseguir terminar

en los plazos estimados, ya que un retraso en la CC supondra un retraso del proyecto.

Ayudandonos de todo lo analizado anteriormente, tal y como se inicia este apartado,

para focalizarse en la gestion de los proyectos, la TOC estd basada en 5 pasos:

1. Identificar las limitaciones del sistema.

°A partir de este punto serd citada como CC

11
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Segln Rand (2000), se identifica la parte del sistema que limita el objetivo del
sistema, siendo el objetivo el cdmo hacer para ganar mas dinero ahora y en el futuro.

Es decir, encontrar el eslabén méas débil, el Cuello de Botella’.
2. Explotar las restricciones del sistema.

En este paso se busca la solucidon para aumentar la capacidad o rendimiento
en el CB. Es decir, debemos analizar si las limitaciones son fisicas, como por ejemplo
gue un determinado recurso no tenga la suficiente capacidad para satisfacer la
demanda, o son politicas de gestién equivocadas. En este caso solamente cabe la
sustitucion. Si las limitaciones que nos encontramos son fisicas, Goldratt (1997),
propone afiadir mds capacidad, contratar a mas personal o comprar mas maquinaria,
entre otras, enfatizando en la mas importante que es explotar al maximo las
capacidades de las que se disponen. Segun Rand (2000), para que entendamos cuales
serian las diferentes formas de explotar la limitacién, pone como ejemplo el caso de
qgue el proyecto formase parte de una cadena de produccién industrial, donde el CB
fuese una maquina concreta, y como soluciones aporta el funcionamiento de la
maquina durante la hora del almuerzo, escalonando el descanso de los recursos, o

reduciendo el nimero de cambios de posicion.
3. Subordinar todo a la decision anterior.

Una vez encontrado el CB y explotadas sus capacidades, deberemos
subordinar el resto de actividades a ésta. Ya que, las actividades anteriores al CB si
aportan una mayor produccioén al proceso, lo Unico que consiguen si no van al ritmo

del CB, es crear un exceso de stock que se traduce en pérdidas.

4, Elevar las restricciones del sistema.

" Es la parte del proceso de ejecucion donde se limita y de restringe la produccién debido a la

capacidad y rendimiento en este punto. A partir de este punto serd citado como CB.

12
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Aumentar, por ejemplo, la capacidad en ese paso. Segun Rand (2000), la
diferencia con el paso 2 es la cantidad de inversidn que se requiere, ya sea en

términos de tiempo, esfuerzo, dinero o voluntad.

La aplicaciéon de este paso 4, puede cambiar el sistema, es decir, al reforzar un

eslabdn, éste deja de ser el CB y por lo tanto pasamos al paso 5.

5. Si en alguno de los pasos anteriores, se rompe el sistema, volver a iniciar el

proceso desde el paso primero.

Iniciaremos el proceso para encontrar el nuevo CB, siempre que se hayan
superado las limitaciones en los pasos anteriores, con la cautela de que no se permita

nunca que la inercia provoque una limitacién del sistema.

Como podemos observar, la TOC, es un proceso de mejora continua.

“La gestion de la calidad total y el just in time insisten en el throughtput, a pesar
de que no se han dado cuenta de que esto exige una focalizacion aun mds aguda.
Una piedra angular del enfoque de las organizaciones que aprenden es la de
reemplazar los compromisos poco satisfactorios por soluciones ganar-ganar.
Utilizando la claridad que aporta TOC y el uso metddico de sus métodos de
andlisis, podemos, al menos, todas esas filosofias en un todo coherente”.Godratt
(Cadena Critica 1997).
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2.2. EI TOC cuantitativo.

a. El TOC tiempos.

“El Maestro Sun dijo:
Si las operaciones militares se prolongan y la victoria tarda en llegar, la eficacia de
las armas se desgasta y el ardor de las tropas declina; si se consumen las fuerzas
de los soldados atacando fortificaciones y la lucha se prolonga en exceso, los
recursos del pais no serdn suficientes” (SUNZI 2001)
Segun Steyn (Project Management applications of the theory of constraints
beyong critical chain scheduling 2001), “la duracién de un proyecto, es considerada

como la mayor limitacion”. Considera que son tres las razones por la que se tiene que

identificar como restriccidn la duracion del proyecto:

. Porque se obtiene rapidamente un cash-flow positivo, ya que al

aumentar el alcance se aumentan los costes, como se vera en el siguiente

apartado.

. Porque considera como gran limitacion el coste que provocan los
retrasos.

° Para prevenir cambios a las necesidades de los interesados.

Como se citd con anterioridad, hay varias razones por las que los margenes de
seguridad que se prevén durante el estudio de la programacién se pierden durante la

ejecucion del proyecto.

Segun Goldratt (Cadena Critica 1997), los mecanismos mediante los cuales se

incorporan los margenes de seguridad son los siguientes:

° Se estiman los tiempos en base a la experiencia mas negativa.

° Cuanto mayor es el nivel jerdrquico implicado, mayor es la estimacién
ya que cada nivel afiade su propio margen de seguridad.

° Quien presenta el estudio de programacion final, ya lo protege de

posibles reducciones.
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Tal y como se cité con anterioridad, los retrasos se acumulan mientras que los
avances no, por eso, desaparecen los margenes de seguridad. Todo esto junto con
tres de las razones que hacen que se desperdicien los margenes de seguridad, ya
descritos anteriormente, (el sindrome del estudiante, las dependencias y la
multitarea), hacen que todos en combinacidon den como resultado la pérdida de la

mayor parte del margen previsto.

La solucion aportado por Goldratt (1997), a la pérdida de estos margenes
previstos durante la programacidon para obtener una buena gestion durante la

ejecucion, es la colocacion estratégica de los “buffers”.

Los “buffers”, son margenes de seguridad, que se colocan estratégicamente,
durante la programaciéon y que ayudardn al gestor, de una manera mas facil,

controlar la correcta gestién de tiempos.

“El Maestro Sun dijo:

Todo enfrentamiento militar puede resultar tanto beneficioso como peligroso. Si
movilizas la totalidad del ejército para disputar una ventaja, no llegards a tiempo;
si para disputarla reservas parte del ejército, perderds los equipos pesados. Por lo
tanto, si para disputar una ventaja pliegas las corazas y te precipitas al combate
caminando a marchas forzadas, dia y noche sin reposo, durante cien millas, el
general del ejército serd capturado, los hombres mds fuertes llegardn antes y los
débiles tarde, con lo que sélo uno de cada diez alcanzard el objetivo; si caminas asi
durante cincuenta millas para luchar por una ventaja, los mandos caerdn y
alcanzard el objetivo la mitad de los hombres; si lo haces durante treinta millas, lo
alcanzardn dos de cada tres. Por este motivo, el ejército que pierda sus equipos
pesados, que no tenga provisiones o que no disponga de soldados de reserva,
perecerd.” (SUNZI 2001)

De esta manera, divide los “buffers” en:

° “buffer de proyecto”.

Este corresponde al margen de seguridad total que se aplica a la CC,
gue como ya se sefiald con anterioridad, es la que nos indica el tiempo de

finalizacion del proyecto.
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Eiecucién real fras aplicar gestion mediante TOC

llustracion 5. Elaboracion propia basada en GOLDRAT, E.M., "La Cadena Critica"

Como se observa en la llustracion 5, el “buffer de proyecto”, se situa al

final de la CC.

Segun Rand (2000), el “buffer de proyecto”, solo ha de ser conocido
por el Gestor del mismo, para que ninguno de los intervinientes se pueda ver
condicionado o afectado por alguno de los sindromes anteriormente citados.
Por ello insiste en la importancia del desconocimiento de las partes

integrantes, del margen de seguridad del que dispone el proyecto.

° “Buffer de alimentacion”.

Estos protegen a la CC de los retrasos que se generan en aquellos

procesos que se encuentran fuera de ella.

A1)

¢

| ] ‘ 2 || 3 l 4 | \. Buffer de proyecto
¢ A

- [ B1 |[B2]\ BA,

Programacién de CC con TOC

llustracién 6. Elaboracion propia basada en, GOLDRAT,E.M.; "La Cadena Critica"

Como se observa en la llustracién 6, los “buffers de alimentacion” (AA

y BA), se situan donde una linea de procesos se une a la CC. Segun Steyn
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(Project Management applications of the theory of constraints beyong critical
chain scheduling 2001), los “buffers de alimentacion” contienen la mayor

parte o la totalidad de las contingencias.

La finalidad es que el gestor pueda controlar una posible modificacion
de la CC prevista, ya que un retraso superior e imprevisto en una linea de
produccidn no perteneciente a la CC, puede alterarla y/o modificarla. Por ello,
el gestor debe de controlar los margenes de seguridad (MS) cuando estas
lineas de produccién se unen con la CC, para asi disponer de un foco donde
controlar las lineas de ejecucion que no forman parte de la misma, sin que

ésta pueda afectarnos y provocarnos una demora general del proyecto.

Asi, los “buffers de alimentacion”, nos indicaran peligros cuando se
consuman en su totalidad, donde el gestor debera de reestudiar de nuevo la

CCy ver cdmo ha afectado la demora al conjunto del proyecto.

Como ejemplo veremos “El caso del Aeropuerto de Denver” Barato
(Blog: los 7 habitos de un Director de Proyectos Eficaz 2012), donde en 1988
se decidié reemplazar el aeropuerto de Denver y se realizd una estimacion del
tiempo de ejecucién de cinco anos, es decir, en el afio 1993 y finalmente solo
se pudo abrir parcialmente en 1995, dos afios mas tarde y con unas pérdidas
de 33 millones de délares al mes. Todo el proyecto estaba terminado para la
fecha prevista, pero hubo un sistema ABHS (Automatic Baggage Handling
System), que no estuvo preparado a tiempo. El aeropuerto no podia iniciar su
actividad sin dicho sistema, ya que éste gestionaba todos los equipajes, pieza
clave en el funcionamiento de un aeropuerto. Por lo tanto, el fracaso en este
proyecto, se debié a la gestiéon de los riesgos, no fue debida al sistema
software, ya que dicho sistema, por su gran importancia formaba parte de la
CC del proyecto, y un retraso en su ejecucidn retrasaria la finalizacién del
proyecto, como ocurrid realmente. Si se hubiese analizado la ejecucidn de las
obras siguiendo el TOC, el gestor del proyecto hubiese detectado de

inmediato el problema que existia con el ABHS, pudiendo de esta manera,
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proponer sistemas alternativos como por ejemplo la construccién de un
sistema alternativo de gestién de equipajes, con lo que se consigue sacar de la

CC el sistema ABHS.

° “Buffer de recursos”.

Anteriormente, se ha hablado del desconocimiento por parte de las
partes implicadas de los margenes de seguridad de los que dispone. La
correcta actuacién por parte del Gestor es utilizar los “buffers de recursos”,
consistente en los avisos necesarios para informar a los recursos del inicio de
su tarea. Insisten en tres fechas sefaladas: 1 semana antes, 3 dias antes y el
dia anterior al inicio de la tarea. Los recursos deben saber, que en la fecha

sefialada, han de cesar cualquier actividad que no sea la programada.

Estos mdargenes que nos plantea Goldratt (1997), nos ayudaran a controlar de
una manera eficiente el tiempo de ejecucién del proyecto, que como veremos mas
adelante se transforma en satisfaccion del cliente y en un mayor y mejor control de

los costes del proyecto.

Este conocimiento de los tiempos de ejecucién de las tareas, y de los
margenes, permiten al Gestor negociar con las partes que intervienen recortes en los

plazos de ejecucion e incluso adelantar inicios de tareas.

Podemos observar tras el analisis del procedimiento de la TOC y los métodos
gue emplea, como puede minimizar el tiempo de duracion y simplificar el control de

un proyecto, tal y como nos indica Steyn (2001) en proyectos sueltos.

b. El TOC costes.

“El Maestro Sun dijo:

Quien combate durante afios para tratar de obtener la victoria en la batalla
decisiva sin conocer el estado real del enemigo por un celo excesivo respecto a su
oro, riquezas y emolumentos, estd totalmente desprovisto de humanidad. No serd
nunca general de las tropas, ni consejero del soberano, ni serd jamds sefior de la

victoria”
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Como se venia anunciando con anterioridad cuando se ha citado a Steyn
(2001), el tiempo se traduce en costes. Este autor, propone la aplicaciéon de la TOC a
la gestidn de costes y a la gestion de riesgos. En el citado trabajo hace una reflexién
sobre como los costes de un proyecto a menudo aumentan debido a una duracién
prolongada, ya que cuando aumentan el alcance, aumentan los costes y los ingresos

disminuyen a causa de los retrasos.

La propuesta que realiza tanto Goldratt (1997), como Steyn (2001), es un
intercambio, durante la ejecucidon del proyecto con la finalidad de reducir la duracién,

de incrementar los costes.

Segun Goldratt, se debe calcular el dafio resultante de finalizar un proyecto
con retraso, y que el gestor pueda utilizar esta informacién para que, incrementando
el coste de algunas de las tareas pertenecientes a la CC, disminuya la duracion y asi se
minimice la pérdida. Por lo tanto, antes de empezar a negociar con los proveedores

se debe conocer la magnitud del fenémeno.

Segun Steyn, el ciclo de vida de un producto es opuesto a lo que se considera
el ciclo de vida de un proyecto, considera que el ciclo de vida de un proyecto solo
constituye la primera fase del ciclo de vida del producto. Para él, los costes del ciclo
de vida de un proyecto y los beneficios del ciclo de vida, deberian de ser la principal
consideracién. Si tenemos en cuenta los riesgos, los flujos de caja positivos deberian
de exceder generalmente a los negativos, por ello, se deberia de reducir la duracién
del proyecto con el fin de mejorar la tasa interna de retorno, incluso si se requiere un

mayor gasto durante la planificacién y ejecucién de proyectos.

“El Maestro Sun dijo:

Lo que empobrece un pais es el transporte de viveres a larga distancia. El
suministro de un ejército a larga distancia acarrea la ruina del pueblo. Ademds, alli
por donde pasan las tropas suben los precios. Si los precios suben, los recursos del
pueblo disminuyen, y si los recursos del pueblo disminuyen, serd preciso aumentar
los impuestos para la guerra.” (SUNZI 2001)

Volviendo al ejemplo de “El caso del aeropuerto de Denver” Barato (Blog: los 7

habitos de un Director de Proyectos Eficaz 2012), recordamos que las pérdidas
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definitivas fueron de 33 millones de délares al mes, durante los 2 afios de retraso que
sufrié la obra. Si realizamos una comparacion de lo que hubiese supuso dentro del
control mediante la TOC, la deteccion del retraso y la construccidon del sistema
alternativo, valorado en 292 millones de ddlares, encontramos que dicha decisién

hubiese ahorrado 500 millones de ddlares a los contribuyentes.

C. El TOC multinivel.

Son varios los autores que estudian y analizan la aplicacién de la TOC para la
gestidon de varios proyectos que se estan ejecutando al mismo tiempo. El principal
problema en la gestion Multinivel, es la asignacién de recursos. Goldratt hace una
mencion muy superficial del tema, el CC, es el camino mds largo de etapas
dependientes, el mas largo en términos de tiempo. Pero al gestionar varios proyectos
gue se ejecutan al unisono, hay que tener en cuenta la capacidad limitada de los
recursos comunes a varios de los proyectos. Por ello, estas tareas no pueden
realizarse en paralelo y deben ser secuenciales. Por lo tanto, su propuesta de

programacion consiste en la siguiente:
1.- Identificar el CB
2.- Explotarlo, programando la secuencia de trabajo para el CB.

3.- Subordinar todos los recursos al CB. Se analiza cada proyecto como si fuese
uno solo, se incorporan los “buffers” para proteger cada proyecto
individualmente y se coloca otro “buffer” para proteger al CB, que no

debemos de olvidar que se tratara de un recurso.
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llustracidn 7. Elaboracion propia basada en GOLDRAT, E.M.;"La Cadena Critica"

Como se observa en la llustracidn 7 las tareas marcadas con una X, son las que
son ejecutadas por el mismo recurso, por lo que el CC vendra limitado por la

secuencia de dicho recurso.

Segln Jiao y Peng (2012), la utilizacién de CCM®, optimiza la gestién de
recursos. Segun estos autores, una vez que una actividad proporciona multiples
modos, el proyecto de modo Unico se transforma en proyecto de red multi-modo y
teniendo en cuenta la limitacién de recursos el proyecto multi-modo se convierte en

el recurso multi-modo limitado.

& Cadena Critica Multimodo
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2.3. El TOC humano; un enfoque emocional.

“El Maestro Sun dijo:
Cuando las palabras no pueden oirse, se utilizan los timbales y tambores; cuando
no es posible distinguir las tropas, se utilizan banderas y estandartes. Por medio
de los timbales, los tambores, las banderas y los estandartes, se logra unificar la
percepcion de las tropas. Una vez que los hombres han sido unificados de este
modo, ni los valientes podrdn avanzar por su cuenta ni los cobardes podrdn
retroceder por su cuenta. En esto consiste el arte de emplear a las masas.” (SUNZI
2001)
Hasta este punto, se ha ido haciendo un pequefo repaso a la bibliografia centrada en
la TOC y se ha intentado, citando a varios autores, presentar una herramienta basica y
necesaria para todo Gestor de proyectos, que le aportara la capacidad de controlar algunos

de los factores que comportan el éxito en su gestidon, como son los tiempos, los costes y la

gestién de los recursos.

Pero hay una capacidad, que escapa a la literatura en el estudio para la aplicacion de
esta herramienta: la capacidad de gestionar los recursos, no como maquinas con un
rendimiento determinado como lo hacen los autores anteriormente citados, sino como lo
gue son; seres humanos. Personas las cuales su situacion personal hace que su rendimiento
fluctde a lo largo de su carrera, personas desmotivadas que provocan disminuciones en la
productividad e incluso problemas en la organizacidn y en los equipos de trabajo afectando a
la produccidn prevista, que aplicado a este estudio, se traduce en los tiempos estimados

para la ejecucién de las tareas.

Durante su exposicién Goldratt se pregunta “¢Podemos nosotros, que lidiamos con
sistemas basados en seres humanos, asumir que los conflictos no pueden existir?”.
Consideramos esencial esta pregunta en nuestro estudio, porque nos da a entender que
Goldratt es consciente cuando nos introduce en la gestidn de riesgos, de que trabaja con
personas y entre éstas pueden surgir conflictos los cuales pueden disminuir su rendimiento y
la productividad. Pero aun siendo consciente de ello, en su Teoria no tiene en cuenta la

gestion del Capital Humano y cdmo éste puede afectar a la gestion global del proyecto.
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El mismo Goldratt nos alerta del riesgo que supone gestionar una organizacién
formada por seres humanos, pero en su Teoria, no analiza como podemos gestionar

satisfactoriamente dichos recursos o cdmo introducir esta gestién dentro de la TOC.

Un estudio empirico realizado por Martin-Gonzalez et al (2010), aplicando la TOC
multitarea en la ensefianza, con la finalidad de compararlo con el método tradicional,
concluye en que realmente cuando se estudia la gestidon en un proyecto, no se tiene en

cuenta la influencia del comportamiento humano en la gestion.

Como podemos observar, en muchisimos articulos de prensa y en revistas de
Management, asi como en aquellas especializadas en el sector empresarial, se hace mencién
a la gestion del Capital Humano®, como por ejemplo este articulo que encontramos en el que
cita “..uno de los grandes desafios del empresario espafiol es contar con gente cualificada,
comprometida y con predisposicion a aportar y crecer profesionalmente.” (Desconocido
2012). Tienen muchisima importancia estas palabras, ya que un buen equipo siempre es
garantia de éxito dentro de una empresa porque el CH juega uno de los papeles mas
importantes. Por ejemplo, en el caso que nos ocupa, si estructuramos la Direccién Integrada
de un Proyecto y su Construccion, las fases, las cuales estarian todas compuestas y llevadas a
cabo por CH serian las siguientes (Datos obtenidos del manual del Curso de Introduccion a la

Direccion Integrada de Proyectos y Construccion “Project & Construction Management”, de

la Escuela Técnica Superior de Arquitectura de la Universidad de Madrid)

°A partir de este punto, serd citado como CH.
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® Definicion de ® Definicion de ® Precalificacion ® Gestion de e Cierre de
objetivos alcance de contratistas plazos contratos
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. L de peticién de R documentacion
riesgos disefio cambios X
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inicial valor econdmica de logistico
ofertas
® Programa o Contratacion e Coordinacion «Garantias
Maestro de Contratistas
® Matriz de ® Control de * Soporte tecmco
. » durante el periodo
responsabilidades produccién .
de garantia
® Organizacion ® Control de
estratégica de calidad de la
la operacion ejecucion
® Control de
Seguridad y
salud
N Las dos primeras fases: definicién de estrategia y diseio.

En estas fases podremos encontrar diferentes grupos de trabajo. En primer
lugar, encontramos un equipo de trabajo, que se encarga de todo el analisis
financiero de la obra, de los riesgos, de las responsabilidades y de la organizacién
estratégica operativa, junto con otro equipo técnico que definird las necesidades y
los objetivos. De aqui pasamos a la siguiente fase donde el equipo técnico se
encargard de plasmar las ideas del proyecto y posteriormente consolidarlo en un
proyecto arquitectdnico, conformado con todos los calculos y detalles, siendo
capaces de satisfacer las necesidades del cliente y al mismo tiempo que éste sea
totalmente ejecutable y cumplir con todas las normativas vigentes en el momento.

Estos dos equipos, tienen que trabajar codo con codo durante un tiempo
determinado y deben de estar motivados, deben poder dar lo mejor de ellos, deben
rendir al 100%, aportar todo su potencial imaginativo, su profesionalidad y una
dedicacién plena a éste trabajo, ya que el estudio previo y el analisis y organizacion
de la obra son sus cimientos, son la buena base sobre la que se podrd construir un

proyecto con éxito.
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A En una tercera y cuarta fase: compras y construccion.

Encontramos al equipo técnico que se encargard de todo el estudio de
organizacién durante la ejecucién de la obra. En esta fase entra el estudio tan
importante y necesario para poder ejecutar la obra mediante TOC. En este estudio se
hace el mayor anadlisis y mas importante de la totalidad de la obra. Se despedaza el
proyecto en las diferentes tareas, se analizan sus dependencias, se trata con los
diferentes subcontratistas para cada una de las tareas y se decide segun el baremo y
la jerarquia que el CEO haya decidido para dicha obra'® la contratacion de una de
ellas. Se cierran precios y tiempos y se inicia la TOC, ya que tras el analisis se
conseguira la primera CC y se colocardn los buffers correspondientes. En segundo
lugar encontraremos el equipo encargado de la gestidn administrativa y econdmica
del proyecto.

En esta fase encontramos equipos muy variados, en primer lugar el equipo de
seguimiento de la ejecucion, tanto técnico como administrativo, juridico, etc, como
las subcontratas. Cada una de las subcontratas dispondrd como minimo de un equipo
de trabajo formado por CH.

A" La quinta y sexta fase: puesta en marcha y facilitie management.

En esta fase intervienen el equipo técnico, que se encargara de la atencién a
la propiedad de los posibles dafios o defectos de obra mientras se cumple el plazo de
garantia, y el equipo administrativo, con las gestiones de cierres de contratos,

recopilacion de documentacion, tramites administrativos, etc.

1% podemos encontrar diversos tipos de obra, y cada una de ellas dispone de unas necesidades
distintas de las restantes en materia de decisidn de la contratacidn a los subcontratistas. Por ejemplo, en el
caso de una obra que se contrate con la Administracion, lo mas probable es que se haya adjudicado mediante
una licitacidn aportando una grandisima baja, (actualmente rozando la temeraria), para poder competir con el
resto de empresas. En este caso, la eleccién de las subcontratas va a ser muy distinta que si la obra se trata de
una vivienda unifamiliar para un propietario privado o si la obra se trata de una ampliaciéon de una nave en la
que el retraso de la misma supone que la actividad no se puede iniciar y por lo tanto la propiedad desde el dia 1
empieza a dejar de percibir ingresos. Cada una de ellas, demanda una subcontratacién distinta, en el caso de la
obra de la administracidn serd enfocada en el precio, y en el caso de la vivienda unifamiliar o la ampliacién de

la nave industrial, en la fiabilidad de la empresa.
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Por ello, y tomando consciencia en pleno siglo XXI, de que el principal activo de una
empresa es su capital humano y de que el éxito de un proyecto lo consiguen los miembros
del equipo que lo llevan a cabo, se pretende realizar un analisis de la segunda capacidad,
junto con la focalizacion, que debe tener un gestor de proyectos para conseguir el éxito: la
capacidad de elegir ese equipo y gestionar satisfactoriamente el CH en un proyecto
mediante la Inteligencia Emocional, es decir, la habilidad humana necesaria que debe de
tener el CEO, ya que es de suma importancia que interactlie con la gente con frecuencia.
Segun Strohmeier (1992), aproximadamente el 88% de los directores de proyectos pasan
mas de la mitad de su tiempo de trabajo interactuando con los demds. Este alto nivel de
interaccion exige que los directores de proyectos sean capaces de dirigir con eficacia, para
gestionar los conflictos de forma continua y para construir buenas relaciones y asegurar el

éxito de sus proyectos Sunindijo-Handikusumo y Ogunlana et al. (2007).
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3. La Inteligencia Emocional.

3.1. Un breve recorrido histdrico.

“El Maestro Sun dijo:

En la guerra la superioridad numérica no es el factor decisivo, por lo que no debes
avanzar confiando unicamente en tu poderio militar. Basta con que concentres tus
fuerzas, evalues a tu adversario y te ganes a tus hombres. Quien no reflexione y
desprecie al enemigo serd capturado por él. Si castigas a unas tropas cuya
devocion no te has ganado atin, no obedecerdn, y si no obedecen, dificilmente te
podrdn ser utiles. Pero si una vez que las tropas te son devotas no fuerzas la
disciplina, tampoco podrds servirte de ellas. Por tanto, moldea a tus hombres
mediante las instituciones civiles y unificalos mediante la disciplina militar. Es asi
como podrds hacerte con ellos.

Si las drdenes del general son ejecutadas sin excepcion durante el adiestramiento
de las masas, éstas serdn obedientes; si sus ordenes no son ejecutadas durante el
adiestramiento no obedecerdn. La perfecta ejecucion de las drdenes genera una
sélida relacion entre mandos y subordinados.” (SUNZI 2001)

Apoyandonos en el articulo de Waltewr, Humphrey y Cole (Unleashing leadership
potential: toward an evidence-based management of emotional intelligence 2012), sobre
liberar el potencial de liderazgo, y en el que pretende responder a algunas de las preguntas
que nos podriamos hacer sobre la gestidn basada en la evidencia de la IE, nos muestra una
pequefa resefia sobre quienes fueron los autores que despertaron el interés en el concepto

dela IE.

Asi, fueron John Mayer y Peter Salovey quienes en 1990, como hemos apuntado, se
iniciaron en investigar sobre dicho concepto. Estos autores, introducen el concepto que las
emociones indican como nos relacionamos con el medio que nos rodea; y cdmo la manera
de relacionarnos se ve afectada a su vez por la forma en que manejamos nuestras
emociones. Asi pues, definieron la IE como “la capacidad de percibir los sentimientos
propios y los de los demas, distinguir entre ellos y servirse de esa informacion para guiar el
pensamiento y la conducta de uno mismo”. Para ellos, la IE era un conjunto de cuatro

habilidades especificas que se relacionaban entre si y que ayudaban a las personas a
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afrontar con eficacia las emociones propias y ajenas. Para estos autores, dichas habilidades

eran las siguientesll:

A En primer lugar la capacidad de percibir las emociones. Es decir la habilidad
para percibir los sentimientos de los demads. Es la primera etapa, donde el individuo
es capaz de darse cuenta de lo que ocurre y ver todo lo que pasa a su alrededor al
captar los gestos, expresiones, imagenes, etc.

A En segundo lugar la capacidad para utilizar las emociones. Esta capacidad se
aplica en la autogestidon de uno mismo, es decir, en como los sentimientos influyen
en nuestro pensamiento y cémo podemos ayudarnos de él para la resolucién de
problemas. Esta serfa la segunda etapa. Aqui identificamos que algo estd ocurriendo
(tanto en nosotros como en los demds) y es cuando hay que desarrollar las
habilidades necesarias para utilizar estas emociones como parte de un proceso de
razonamiento.

N En tercer lugar la capacidad de comprender las emociones. Esta habilidad nos
ayuda a comprender las causas y las consecuencias de las emociones y de ésta
manera comprender la secuencia y como se desarrollan en el tiempo. Comprenderia
la tercera etapa, en la que cuando ya se han percibido y canalizado las emociones, se
necesita comprender lo que ocurre con éstas, es decir, como se manifiestan la
transicién entre una emocién y otra.

A En cuarto lugar la capacidad de gestionar las emociones. Esta consideramos
es la mas importante, ya que su finalidad es controlar los sentimientos y emociones
tanto propios como los de los demas. Ayudando a mantener el control en situaciones
criticas, entre otras, y de esta manera alcanzar los objetivos especificos. Esta seria la

cuarta y ultima etapa, el estado mas avanzado.

En general, lo que consiguieron John Mayer y Peter Salovey fue plasmar las bases del
como se puede alcanzar un desarrollo saludable de la IE de tal manera que permita a las

personas guiarse racionalmente para poder alcanzar el éxito profesional y personal.

"Enel siguiente apartado desarrollaremos con mas detalle dichas habilidades.
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Si nos seguimos apoyando en el articulo Waltewr, Humphrey y Cole (2012),
encontramos, como John Mayer y Peter Salovey, dentro de sus investigaciones sobre Ia IE,
crearon un test para poder medir cada una de las cuatro ramas de la IE. Dicho test fue

llamado MSCEIT (Mayer-Salovey Caruso Emotional Inteligent Test).

Pero no fue hasta 1995, donde el término de la IE se hizo popularmente famoso
gracias al best-seller de Goleman (Inteligencia Emocional 1995). Goleman presento su libro,
tras grandes estudios e investigaciones y nos aporta una visiéon que difiere de la aportada
por Mayer y Salovey. Este autor, define el término de la IE como “el adecuado conocimiento
y gestion de las emociones” Goleman, Boyatzis y Mckee et al. (El lider resonante crea mas
2002) consideran que ademas de las habilidades emocionales, la IE abarca una amplia

variedad de rasgos de personalidad, autopercepcion y otros atributos.

Basandonos en el articulo inicial, la descripcion de los grupos que abarca para

Goleman la IE, son los siguientes:

N La conciencia de si mismo, que incluye autoconciencia emocional,
autoevaluacion precisa y confianza en si mismo.

N La autogestidn, que incluye el autocontrol emocional, la transparencia, la
adaptabilidad, la orientacion al logro, iniciativa y optimismo.

A La conciencia social, que incluye la empatia, la organizacion y sensibilizacién y
la orientacion al servicio.

A La relacion de los grupos de gestion, que incluye el trabajo en equipo, la

gestion de conflictos, ser catalizador del cambio, la influencia y el liderazgo.

Esta clasificacidn, ha llevado a que se etiquetara la perspectiva de Goleman segun

Waltewr, Humphrey y Cole (2012), como un “modelo mixto de la inteligencia emocional”.

Con esta informacion, llegamos a la conclusién de que no existe una definicién exacta

del término “Inteligencia Emocional”. Hemos observado como desde el afio 1990 hasta el
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afio 1995 diferentes autores han estudiado y dado una visién més basica o mas amplia de
cuales son las habilidades necesarias para que definir el término. Han realizado diferentes
modelos empiricos donde analizar y estudiar dichas habilidades en los individuos, basandose

cada uno de estos autores en sus creencias sobre dichas habilidades.

En el caso que nos ocupa, nos vamos a focalizar en la descripcién que realizd
Goleman (1995) y Goleman, Boyatzis y Mckee et al (2002) sobre la IE, para el resto de

nuestro trabajo.

La pregunta que nos deberiamos de realizar en este trabajo seria: “¢Por qué estudiar
la IE de los CEO’s?” Para contestar a esta pregunta, deberiamos regresar al trabajo ya citado
con anterioridad Sunindijo, Handikusumo y Ogunlana (Emotional Intelligence and Leadership
Styles in Construction Project Management 2007), que concluye respondiendo
perfectamente a nuestra pregunta. Recordemos que dichos autores realizaron un estudio en
Tailandia y entrevistaron a diferentes Directores de Proyectos e Ingenieros Project
Managers, asi como a representantes de los clientes, con el fin de investigar los beneficios
de la IE en la gestidn de proyectos en cuanto a los estilos de liderazgo. Se demostré que la IE
afectaba al comportamiento de liderazgo del lider del proyecto. Aquellos que tenian una
mayor IE, tendian a usar una comunicacidon abierta y unos estilos de liderazgo activos.
También demostraron que la IE generaba delegaciéon y comportamiento proactivo con el

resto de colaboradores, lo que se traducia en resultados positivos para la organizacién.

Entre otro de los grandes estudiosos de este fendmeno, encontramos al Dr. Reuven
Bar On, quien nos indica que existen un gran niumero de factores que condicionan la IE,

presentando un modelo basado en los siguientes cinco grupos:

A Los factores intrapersonales. Son aquellos que condicionan el manejo de las
emociones segln como la persona se relacione consigo mismo. Por lo tanto,
englobaria el autoconcepto, la autoconciencia, la asertividad, la independencia y la

autoactualizacion. En definitiva este grupo resalta la importancia del

12 . . . . . . .
Hasta la actualidad, Goleman ha seguido publicando libros sobre la IE y sus diversas aplicaciones, en
las que ha habido variaciones sobre su estudio inicial del afio 1995, pero no entraremos en detalle por la

envergadura de dicho trabajo.
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autoconocimiento y la autovaloracion (respetarse como ser humano, entender lo que
ocurre en nuestro interior, defender nuestras posiciones asertivamente, conocer
nuestras fortalezas y poder comprendernos a nosotros mismos).

A" Los factores interpersonales. Estas estdn asociadas a la capacidad de las
personas a relacionarse con su entorno, las habilidades de reconocer las emociones
de los demds, comprenderlas, ser participe de su desarrollo, etc. Estos factores
estarian integrados por la empatia, la responsabilidad social y las relaciones
interpersonales.

N Los factores de adaptabilidad. Representan las habilidades y destrezas de las
personas para ajustarse a su entorno. Estan constituidos por la prueba de realidad, la
flexibilidad y la solucién de problemas. Todos estos factores, destacan la importancia
de ser realista en la percepcion, identificacion y manejo de las emociones, en la
capacidad para recibir con flexibilidad y la manera en cémo enfrentar y resolver
problemas.

N Los factores de manejo del estrés. Estos factores son muy importantes, ya
gue condicionan el desarrollo de la IE. Adquirir la capacidad para gestionar
eficazmente nuestras emociones en momentos de crisis o de presidn, es vital para
nuestra salud y el crecimiento personal y profesional. Los factores que aqui se
agrupan corresponden a la tolerancia al estrés y al control de los impulsos.

A Los factores de animo y motivacion. Entre los que se encuentran el
optimismo vy la felicidad, que son los grandes impulsores y estabilizadores de la IE.
Saber reconocer nuestras emociones, vivirlas, canalizarlas y superarlas son factores

determinantes en el éxito o fracaso de nuestra vida personal y profesional.

Finalmente el Dr. Reuven Bar On, concluye afirmando que “se hace evidente que el
manejo de las emociones depende de una amplia gama de factores, del entorno en el que
nos desarrollamos, de como interactuamos con él o bien como decidimos responder a estas

interacciones”.

En definitiva, los estudios demostraron que la IE es beneficiosa tanto para el
individuo como para la organizacidn. Es por esto, por lo que la segunda parte de este trabajo

se centra en la IE como la habilidad o capacidad “sine qua non” de un CEO.
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3.2. Coeficiente Intelectual e Inteligencia Emocional.

A rasgos generales, la mayoria de los autores coinciden en que el Coeficiente
Intelectual, es una forma de estimar el potencial de un individuo en relacién a sus destrezas
en razonamientos matematicos y los procesos bdsicos de pensamiento (observacion,

analisis, sintesis, comparacién, indiferencias, etc)

Volviendo al articulo de Sunindijo, Handikusumo y Ogunlana (Emotional Intelligence
and Leadership Styles in Construction Project Management 2007), nos indica que en
comparacion con la cantidad de investigaciones ya realizadas sobre el Coeficiente

Intelectual®

, el estudio de la IE es todavia relativamente nuevo. Pero aun asi, la IE esta
siendo cada vez mas reconocida como uno de los principales problemas en el lugar de
trabajo. En él nos indica que diversos estudios realizados, han demostrado que no siempre
un alto Cl es sindbnimo de éxito personal y profesional y que la investigacion indicé que las
competencias emocionales, sinébnimo de potencial de la IE que se traduce en capacidades

practicas, son dos veces mas importantes que el Cl y experiencia para obtener el maximo y

mas eficaz rendimiento.

Sobre estos términos también hacen menciéon en su articulo Waltewr, Humphrey y
Cole (Unleashing leadership potential: toward an evidence-based management of emotional
intelligence 2012), afirmando que cientos de estudios han demostrado que el Cl y la
personalidad impactan en el rendimiento de los empleados en el trabajo, aportando un
mayor rendimiento y resistencia al estrés. Pero, los ultimos estudios realizados tras
conocerse y estudiarse la |IE, han demostrado que es un importante predictor del

rendimiento incluso mas alla del Cl y de la personalidad.

Para Goleman (1995) y Goleman, Boyatzis y Mckee et al.(2002), la IE es mucho mds
importante que el Cl, si lo que se busca es la excelencia laboral.
“El Maestro Sun dijo:

El experto estratega no requiere de una segunda leva de efectivos ni necesita de
tres aprovisionamientos. Parte con sus propios recursos y se abastece de las

Ba partir de este punto sera citado como Cl
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provisiones enemigas, de modo que el avituallamiento de las tropas queda
asegurado.” (SUNZI 2001)

Seglin Goleman, la IE tiene 4 dominios englobados en 2 competencias™

1.- Competencia personal (determinan el modo en que nos relacionamos con

nosotros mismos), que consiste en:

a.- La_auto-conciencia o conciencia de uno mismo: que significa conocer los
propios sentimientos y usarlos para la toma de decisiones en el momento
adecuado. Una persona que dispone de esta capacidad es totalmente
consciente de sus debilidades, fortalezas, emociones, limitaciones, valores y
motivaciones. Son personas realistas y sinceras consigo mismas y con los
demas, asi como totalmente conocedoras de sus objetivos y expectativas Sus
competencias son: el autocontrol emocional —reconocer las propias
emociones y sus efectos-, precisa de autoevaluacion o valoracién adecuada de
uno mismo—conociendo sus fortalezas y limitaciones-, y confianza en uno

mismo —un fuerte sentido de su propia valia y capacidades-.

“El Maestro Sun dijo:

Quien conoce al enemigo y se conoce a si mismo disputa cien combates sin peligro.
Quien conoce al enemigo pero no se conoce a si mismo vence una vez pierde otra.
Quien no conoce al enemigo ni se conoce a si mismo es derrotado en todas las
ocasiones.” (SUNZI 2001)

b.- La autogestion: es la capacidad de regular los factores angustiantes como

son la ansiedad, la ira y frenar la impulsividad emocional. La persona que sea
capaz de mantener siempre los sentimientos positivos cuando se logren los
objetivos e inhibir los sentimientos negativos, le ayudard a aumentar la
motivacion. Sus competencias son: autocontrol emocional —mantener las
emociones perturbadoras y los impulsos bajo control-, transparencia —
sinceridad e integridad-, la confiabilidad —mantener los estdndares de

honestidad e integridad-, la conciencia —tomar responsabilidades en el

14 Se ha realizado una mezcla de las competencias, ya que en el Ultimo libro existe una variacion de las
dimensiones.

33



s LUNIVERSITAT
j‘fl POLITECNICA

INGENIER(Ax  GESTIONAR PROYECTOS, GESTIONANDO PERSONAS; :
DE VALENCIA

EDIFICACION VALORIZAR EL CAPITAL HUMANO.

desempeiio personal-, adaptabilidad —flexibilidad en el manejo de cambio-,
unidad de logro —esforzandose por mejorar o cumplir con un estandar de
excelencia- e iniciativa —innovaciéon y disposicion a actuar en las

oportunidades-, optimismo —ver el lado positivo de las cosas-.

2.- La competencia social (determinan el modo en que nos relacionamos con los

demas), que consiste en:

a.- Los conocimientos sociales o conciencia social. Se debe de poder

reconocer los sentimientos de la gente con la que se colabora, saber
interpretar las sefiales no verbales de los demads. Sus competencias son: la
empatia —sensacion de comprender a los demas y perspectivas, teniendo un
interés activo en sus preocupaciones, y cultivar las oportunidades a través de
ellos-, el servicio de orientacién —anticipar, reconocer y satisfacer las
necesidades de los clientes- y el conocimiento organizacional —leer corrientes

emocionales de un grupo y las relaciones de poder-.

b.- Las relaciones sociales. Que es la capacidad de sintonizar uno mismo, o la

influencia en las emociones de otras personas. Sus competencias son: la
influencia —tdacticas efectivas de persuasion-, la comunicacién —escuchar
abiertamente y mandar mensajes convincentes-, gestionar conflictos —
negociaciéon para resolver los desacuerdos-, liderazgo visionario —inspirar,
guiar y el compromiso de los individuos y grupos-, ser catalizador —iniciar el
cambio o la gestion de cambiar-, fomentar las relaciones instrumentales, vy el
trabajo en equipo y la colaboracién —trabajar con otros para lograr objetivos

compartidos-.

3.3. EICEOYy la Inteligencia Emocional.

“El Maestro Sun dijo:

La guerra se estructura en cinco factores que deben ser calculados y comparados
con el fin de precisar el estado de fuerzas.

El primero de ellos es la virtud —es lo que permite la cohesion entre los superiores y
el pueblo, de modo que éste acude a la vida como a la muerte sin temer el peligro-
, el sequndo, el clima —que abarca la alternancia de la oscuridad y de la claridad,
del calor y del frio y la rotacion de las estaciones-, el tercero, la topografia —que
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comprende la cercania o lejania del terreno, su accesibilidad o inaccesibilidad, su
amplitud o estrechez, su naturaleza propicia o mortal-, el cuarto el mando —que es
una cuestion de conocimiento, de credibilidad, de humanidad, de resolucion y de
severidad-, y el quinto la disciplina —que requiere la efectividad de la organizacion,
de la jerarquia de mandos y de la Idgica-.

El general que comprenda mis cdlculos y los aplique vencerd: es preciso
conservarlo; el general que no los comprenda y los aplique serd derrotado: es
preciso deshacerse de él.” (SUNZI 2001)

Una de las grandes preguntas que nos planteamos y la cual dio paso a este trabajo,
fue: “éson importantes las emociones en el lugar de trabajo? Pues consideramos que son la
base del éxito y de la obtencion de los objetivos marcados. Por ello, es tan importante que el
CEO disponga de un alto nivel de IE, para poder gestionar la cantidad de emociones
existentes, tanto las propias como las del resto de sus colaboradores. La habilidad para

percibir las emociones de los demas, les ayudara a mantener el equilibrio en el equipo y con

ello asegurarse el éxito del proyecto.

Si visualizamos el esquema que hemos propuesto en el apartado 2.3., sobre los
diferentes equipos de trabajo que intervienen durante la ejecucion desde sus inicios hasta la
entrega del mismo, nos podremos hacer una idea de la cantidad de personas que forman

parte de la ejecucién y de la cantidad de emociones que habra que gestionar.

Analizando bibliografia sobre estudios empiricos en relacion con la IE aplicada a los
CEOQ’s, volvemos a la investigacion que realizaron Sunindijo, Handikusumo y Ogunlana et al.
(2007), que se ha mencionado con anterioridad, y en la que se pretendia sacar conclusiones
sobre los beneficios de la IE en la gestion del proyecto enfocado en los estilos de liderazgo, la
metodologia fue un cuestionario evaluando los estilos de liderazgo y el nivel de IE de los
CEQ’s. Tras el estudio, en su articulo llegan a la conclusién de que un CEO con una alta IE
puede estimular el rendimiento del equipo y fomentar la innovacién y como hemos
comentado anteriormente, genera comunicacion abierta, compafnerismo, comportamientos

positivos, motivacion de los colaboradores y delegacién.

Para Waltewr, Humhprey y Cole (2012), la investigacién les sugiere que el liderazgo

es, en esencia, un proceso muy emocional. Nosotros coincidimos con dicha afirmacidn, ya
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gue como hemos repetido varias veces en los apartados anteriores, uno de los grandes

problemas que deberd de gestionar el CEO han a ser emociones. Han de ser muy habiles.

Pero tenemos que ser conscientes que no siempre el CEO recibe el feed-back
correcto. Decia Antistenes, (4442.C.-365 a.C.), “Vale mds la pena caer entre las garras de los
buitres que entre las manos de los aduladores. Porque aquéllos sdlo causan dafio a los
difuntos y éstos devoran a los vivos”. En definitiva, nos advertia de los peligros que suponen
los halagos de aquéllos que solamente dicen a sus superiores lo que quieren escuchar. De
esta manera el CEO pierde su objetividad, que es imprescindible en su trabajo. Pero, icémo
sabemos si el feed-back es correcto o estamos rodeados de “buitres”?. Pues nunca lo
podremos saber a ciencia cierta, lo que si que podremos hacer para ayudar a evitarlo, es
crear un clima de confianza para que los empleados puedan tener la suficiente libertad como
para dar sus opiniones y ayudar a mejorar la organizacién. Por eso es tan importante la IE en
el CEQ, porque al mismo tiempo ha de saber la diferencia entre ‘mandar’ y ‘gobernar’; entre
‘imponer’ y ‘dirigir’; entre ‘jefear’ y ‘liderar’.

“El Maestro Sun dijo:
La dificultad del enfrentamiento militar radica en convertir lo sinuoso en directo y
la adversidad en ventaja”. (SUNZI 2001)

Son muchos los obstaculos con los que se va a encontrar. La tolerancia al estrés (el
autocontrol) va a ser uno de los factores que condicionen el desarrollo de la IE. Esta
habilidad sera la que permita sobrellevar situaciones de crisis, presién o problemas de
manera eficaz, teniendo siempre bajo control los impulsos y emociones conflictivas,
generando y aplicando estrategias para superarlos. Podriamos decir que no solo se trata de

sobrellevar el estrés, sino de redireccionarlo a situaciones mas positivas.

Ademas de todas las habilidades que tiene que tener el CEO, de la profesionalidad
para ademas cumplir la misién de la empresa y alcanzar unos objetivos, éste debe de lidiar
con el gran enemigo de todo Directivo: la soledad. Segun Aguado y Aguilar et al. (La soledad
del Directivo 2010): “La soledad no puede ser evitada por mucho equipo del que uno
disponga. En cualquier caso, acudir a expertos, contrastar puntos de vista, reflexionar en
compaiiia de otros, no sélo es conveniente, sino necesario e incluso imprescindible. Al final,

con todo, cada uno ha de mirarse a si mismo, y seleccionar la opcion que considera acertada.
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Quien no es capaz de gestionar esa ultima soledad en la decision de un puesto directivo,
estard sometido a una presion afiadida, y mostrard sus limitaciones como gobernante.”
Efectivamente, aunque toda la organizacién sea consciente de cual es la misiéon de la
empresa y cuales son los objetivos a conseguir, quien toma las decisiones y marca los
rumbos de la organizacion es el CEO y en muchisimas ocasiones se tendra que enfrentar con
la soledad. Porque para tomar ciertas decisiones de envergadura el CEO no puede acercarse
a la maquina de café para empaparse de lo que opinan sus empleados sobre un tema
concreto (tal vez ni lo conozcan), o cuando la decision que tiene que tomar abarca un
despido de parte de la plantilla, o un cambio de organizacidon que pueda desestabilizar o

poner en peligro los puestos de trabajo.

Pero no todo son obstaculos, por otra parte nos encontramos con que la IE es
directamente proporcional a factores como el autoconocimiento y el autocontrol. El
desarrollo de las habilidades y destrezas que lo fundamentan, permite controlar y/o superar
mas rapidamente las emociones negativas, no dejando que estos afecten a las relaciones, ya
gue como todos sabemos las emociones son contagiosas y tampoco dejamos que

obstaculice la resolucion de problemas.
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4. Estado del arte de la gestion de proyectos como gestion de Capital
Humano.

4.1. Introduccion a los factores técnicos y humanos de la gestion de proyectos.

Hay que empezar a tomar conciencia que el CH es lo mas importante en una
organizacién, ya que es su arteria vital. Una organizacién puede tener la mejor
infraestructura, tecnologia, logistica o los equipos mas modernos y actualizados, que todo
esto no serd suficiente para tener una garantia de éxito en el mercado. Solamente las
personas con sus conocimientos, habilidades, actitudes y aptitudes son capaces de impulsar
o destruir una organizacién, por lo tanto, el significado que tienen dentro de la organizacion

es invaluable.

Vamos a transcribir una fabula, que seglin cuenta la historia conté Marco Tulio
Cicerén cuando los plebeyos se segregaron de los patricios y se refugiaron en la romana

Colina Palatina, para introducir este apartado. Dice asi:

“El estomago y los miembros en la pelea del cuerpo.

Un dia la mano izquierda le dijo confidencialmente a la mano derecha:

-Mira, nosotras trabajamos todo el dia, mientras el estdmago no hace nada.

La mano derecha grito:

-Hagamos huelga, no le demos comida al estomago. Que él se las arregle si quiere.
Entonces habld el estémago:

-Amigos, ustedes estdn pensando mal. Nuestros trabajos y aptitudes son muy
diferentes, pero la verdad es que dependemos muchisimo los unos de los otros.

De repente los brazos le gritaron:

-Cdllate!!l. Esos son los argumentos de un vago. Desde ahora no vas a comer nada,
absolutamente nada.

Pasaron unos dias.

-jAy, que débil me siento!- se queja un brazo al otro.

-Yo también, no sabes lo cansado que me siento...

Las piernas se quejaron:

-Nosotras apenas nos podemos mover.
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Y todas las partes del cuerpo decian lo mismo. Todas se sentian desfallecer.

Entonces el estomago hablo:

-Yo también me siento débil. Si me alimentan podré trabajar de nuevo y ustedes y yo
nos sentiremos mejor.

-Bueno, vale la pena probarlo- dijo la mano derecha.

Y las piernas con mucha dificultad llevaron el cuerpo a la mesa, las manos cooperaron
y metieron la comida en la boca.

Al poco rato las manos exclamaron:

-Ya nos sentimos mejor.

Todos los miembros del cuerpo decian lo mismo.

Entonces comprendieron que todos los miembros del cuerpo deben cooperar si
quieren conservarse con buena salud. Y el estdmago comprendio que él depende del
trabajo de los miembros y que debe repartir por igual con los miembros todo lo que

llegue a él. De la Fontaine (1787).

Muchas organizaciones son pensadas como maquinas compuestas por partes que se
pueden aislar unas de otras donde los fendmenos se estudian de forma aislada y parcial. En
los siguientes apartados analizaremos la gestion del capital humano y de las organizaciones
no como maquinas, sino como acuid SENGE, “organizaciones inteligentes” o

“organizaciones abiertas al aprendizaje”.
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4.2. Lanaturaleza humanay la incertidumbre.

No podemos olvidar cuando hablamos de gestiéon de CH o de gestién de grupos la
naturaleza humana. Cada persona crea su propia realidad y establece su propia relacién con
el mundo que le rodea. En su libro, Alonso Puig (Madera de lider 2004), hace una distincion

entre:

A Las necesidades, que son caracteristicas de la naturaleza del ser humano.
Seflalando como las fundamentales: amar y ser amado, sentirse valorado y sentido
de vida. Y advierte “si no descubrimos estas necesidades, es fdcil que se apodere de
nosotros una profunda sensacion de vacio”.

N Los deseos, que son mas propios de la cultura y en los que la educacién juega
un papel muy importante. Para el autor, los deseos no son ni buenos ni malos, pero si
no estan vinculados a ciertas ‘necesidades’ de nuestra naturaleza, una vez satisfechos
es facil que se dé una sensacién de vacio.

N Los valores, que son las pautas que guian nuestra conducta y que tienen un
origen cultural.

N Los principios, que tienen un origen natural y reflejan la naturaleza que rige el

universo.

Por lo tanto, no podemos olvidar cuando nos encontramos en un puesto de mando
gestionando un equipo de trabajo, y siendo conscientes de los cuatro conceptos que hemos

visto anteriormente y que en definitiva nos hace tan diferentes, de la percepcién.

La percepcidn es un mecanismo selectivo por el cual sacamos una interpretacion de
la realidad (de nuestra realidad). Para Alonso Puig (2004), la percepcidon es una creacién
virtual de nuestro cerebro para dar sentido a lo que contemplamos “vemos las cosas como
somos y no como son”. Por lo tanto, la percepcidon que nosotros tenemos de la situacién en
la que nos encontramos, sera decisiva para la gestiéon de la incertidumbre, innata en la

carrera profesional de un CEO y de un Gestor de Proyectos.

Para Alvarez de Mon (La légica del corazén 2005). “el mayor acierto es sumar errores,

porque la osadia y la gestion del fracaso convierten a los seres humanos en gente de
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provecho”. Por lo tanto la experiencia nos aportard confianza a la hora de tomar decisiones,
pero, équé puesto ocupa la IE a la hora de gestionar la incertidumbre, de tomar decisiones
en momentos conflictivos?. Goleman, Boyatzis y Mckee et al. (2002) abogan por la completa
conciencia de uno mismo para poder gestionar con menor dificultad y mayor confianza la
incertidumbre. Para este autor, la intuicién es una habilidad que se deriva de la conciencia
de uno mismo y afirma que la memoria emocional nos capacita para juzgar adecuadamente
la informacién. Por lo tanto, la intuicion ocupara un lugar muy privilegiado cuando el lider
disponga de una gran cantidad de datos que barajar junto a la incertidumbre de lo que

deparara el futuro.

Citando a Richard Fairbank, director general de Capital One: “Descubrir una
estrategia visionaria en la que uno crea es una cuestion muy intuitiva. Hay muchas cosas que
el lider no podrd predecir si se suscribe exclusivamente a los datos racionales. No hay modo
alguno de saber lo que uno necesitard dentro de tres afios pero lo cierto es que, si no
empieza ahora mismo, dificilmente dispondrd de ello cuando lo necesite. Aunque nuestra
empresa contrate a brillantes analistas de datos y tengamos uno de los mayores bancos de
datos de Oracle del mundo, cuando acaba la jornada me doy cuenta de que lo unico que

hacen todos esos datos es llevarnos de nuevo al limite de la incertidumbre”.

Nos gustaria en este apartado, hacer un pequefio punto y aparte para hablar de los
“conflictos” que surgen en una organizacion por discrepancias entre sus colaboradores
debido a esas diferencias que acaban convirtiéndose en conflictos, afectando a la calidad o al
estado de las relaciones entre las personas que tienen puntos de vista distintos. Los roces y
problemas en las organizaciones muchas veces surgen porque no gestionamos
adecuadamente la diversidad de opiniones. Segun Ayala (2012), “En ocasiones se debe a
nuestro orgullo, pues tendemos a creer que quien no piensa como nosotros estd
equivocado”. El mismo autor, en este articulo cita: “He aprendido que cuando alguien no
estd de acuerdo conmigo no se debe a que sea tonto, incapaz o incoherente. Por supuesto
que no. Esa persona afirma lo que dice porque posee informacion que yo no tengo, tiene
puntos de vista distintos o trata de satisfacer intereses diferentes a los mios. Lo
verdaderamente necio del asunto no son sus opiniones, sino que yo caiga en la trampa de

creer que estd mal y no me dedique a identificar cudles son sus intereses, Ildgicas,
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informacion o perspectivas”. Es por ello, que dicho autor recomienda, cuando nos

enfrentemos a un conflicto considerar los siguientes puntos:

N Los conflictos suelen generarse por alguna de las siguientes diferencias:
. De informacién. Cuando se dispone de distinta informacidén por
las partes intervinientes.
° De objetivos. Las prioridades de cada parte son distintas, es
decir, los objetivos a alcanzar por cada uno de ellos es diferente.
° De método. En cual es el procedimiento que se utiliza para
alcanzar los objetivos.
° De valores. La diferencia se encuentra en si es correcta o
permitida por la empresa la forma en que se estdn resolviendo los
retos.
° Por incumplimiento. Que son las que surgen cuando alguna de

las partes incumple el acuerdo.

Es por esto por lo que consideramos tan importante intentar conocer y
analizar un poco el mecanismo humano (que es muy complicado) para poder

entender y empatizar mejor con nuestros colaboradores.
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4.3. Lagestion de personas

“El Maestro Sun dijo:
Para incitar el exterminio utiliza la furia; para incitar la captura de bienes
enemigos utiliza las recompensas. Cuando, en el transcurso del combate, se
capturen diez cuadrigas rivales, se compensard al primero en lograrlo. A
continuacion, sustituye las banderas de esas cuadrigas por las tuyas y reparte los
atalajes capturados entre los tuyos. Alimenta y trata bien a los soldados enemigos
apresados. En esto consiste vencer al adversario haciéndose atn mds fuerte.”
(SUNZI 2001)
Como dice Fernandez Aguado (Dirigir y motivar equipos 2006). “Toda gestion de
personas implica desarrollar la empatia; ponerse en el lugar del otro para saber como siente,

piensa y actua. Sélo cuando esto sucede es posible tocar los hilos precisos de la persona que

le lleven a dar todo lo que lleva dentro”

Cuando hablamos de personas, hablamos de emociones, de sentimientos, de
preocupaciones, de personalidades distintas. No podemos olvidar que no somos maquinas
con un rendimiento constante, que en un momento determinado y cuando mas necesita de
nosotros la organizacién, puede surgir un recuerdo, una imagen, un comentario o un
problema, que nos paralice y menglie nuestro rendimiento. A este fendmeno Goleman,
Boyatzis y Mckee et al. (2002), lo llaman “el secuestro emocional”, y nos indica que nuestra
atencidn puede ser secuestrada por las emociones negativas dando paso a dificultades en el
trabajo que estamos realizando. Estas emociones negativas pueden conllevar ansiedad y
preocupaciones que menoscaban las capacidades mentales. Una persona que somatiza estas
emociones y se encuentra angustiada consigue que su nivel de IE disminuya y por lo tanto
tenga menos capacidades o habilidades para interpretar adecuadamente las emociones de

los demas.

Con estas conclusiones, podemos afirmar por lo tanto, en el caso opuesto, que las
personas trabajardn mejor cuanto mejor se sienten y que un estado de animo positivo
ayudard a percibir e interpretar con mayor fidelidad los sentimientos de nuestros
colaboradores o grupos de trabajo, con una mayor conciencia de los recursos de los que
disponemos. Por lo tanto, estamos de acuerdo con Goleman, Boyatzis y Mckee et al. (2002),

cuando citan: “una empresa estd ligada directamente al estado de dnimo de sus lideres” y
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que “Cuanto mds positivo es el estado de dnimo de un equipo directivo, mejor serd su

funcionamiento y mayor también el rendimiento econémico de la organizacion.”

Por lo tanto, para que una persona se encuentre en un clima positivo, debemos de
encontrar aquello que le motive para seguir adelante. No debemos olvidar que actualmente
los espafioles pasamos la mayor parte de nuestro tiempo en el trabajo y por lo tanto es muy
importante para poder ser felices en el resto de ambitos personales, como son la familia, los
grupos sociales y sobretodo conseguir el equilibrio personal. Citando a (ALVAREZ DE MON
2005) “la automotivacion o compromiso con la causa, es un requisito ‘sine qua non’ de la
carrera profesional, porque sdlo si asi ocurre, se puede aterrizar alli donde uno siempre

imagind”.

Hemos hablado de aquello que tenemos que fomentar en nuestros colaboradores, de
como utilizar nuestras habilidades para conseguir un buen clima emocional, pero casi no
hemos mencionado que también tenemos que conseguir erradicar algunos aspectos
peligrosos en las actitudes de algunos de nuestros empleados. Muy por encima, solamente
para que quede constancia que también es necesario por parte del CEO adoptar estas
soluciones, vamos a citar a Alcaide Hernandez (2012), cuando nos dice que “la vida es con
frecuencia una cuestion de actitud. Y esta actitud determina en buena parte lo que
conseguimos. Tener la actitud adecuada es una filosofia de vida que engloba un polinomio de
factores: capacidad de trabajo, determinacion, claridad de ideas, actitud de apertura o
capacidad para relacionarse, entre otros factores. Pero la actitud contraria genera resultados

inversos existiendo dos aspectos peligrosos que hay que erradicar:

A La capacidad para negar la realidad. Cuando las cosas no van bien, existen
alertas internas y externas que nos lo indican, pero la gente no quiere escuchar esas
alertas, porque implica afrontar un conflicto y tomar accion.

A Capacidad para inventar excusas. Hay un rasgo que define que todo un buen
lider: la gestion del cambio. Un lider siempre debe ir un paso por delante del mercado

abriendo camino.

No debemos olvidar, aunque a lo largo de nuestro trabajo saltemos en cada

momento segun el interés del apartado, que cuando acuiiamos el término IE, la finalidad es

45



BSCUELA TECKACA SUPZRIDR \ UNIVERSITAT
@ INGENIER(Ao GESTIONAR PROYECTOS, GESTIONANDO PERSONAS; w !x-{l POLITECNICA
F st

EDIFICACION VALORIZAR EL CAPITAL HUMANO. DE VALENCIA

que tanto el lider, CEO, Director de Proyectos, como los trabajadores, dispongan del nivel
adecuado de IE, para mantener el equilibrio el grupo y conseguir asi los objetivos marcados y
por eso, no hay que perder el uso de los factores que hasta ahora se han utilizado y que han
sido eficientes a la hora de seleccionar personal para un puesto concreto, pero hay que
tener en cuenta que es una herramienta muy importante para un CEO, tener en cuenta el
nivel de |IE de los empleados potenciales, para poder comprender su rendimiento, porque tal
y como dijo Newton “si consigo ver mds lejos es porque he conseguido auparme a hombros

de gigantes”.

Efectivamente una ‘gran’ organizacion esta compuesta por ‘grandes’ trabajadores.
Como dicen Fernandez Aguado y Aguilar (La soledad del Directivo 2010), la seleccién de
personal es el punto de partida de las entidades que triunfan y sobreviven muchos afos,
porque ellos son los que aportan valor a la empresa y trabajan contigo codo con codo para

conseguir unos objetivos sin perder los valores de la empresa.

“El Maestro Sun dijo:

La invencibilidad depende de uno mismo; la vulnerabilidad, del enemigo. Por
tanto, el buen estratega puede hacerse invencible pero es incapaz de hacer que el
enemigo sea vulnerable. Por ello se dice: es posible saber cdmo lograr la victoria y
sin embargo no poder realizarla.” (SUNZI 2001)
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4.4, La gestion de grupos. El clima organizacional.

“El Maestro Sun dijo:
Lo mds deseable es someter al enemigo sin librar batalla con él.
El buen estratega somete las fuerzas enemigas sin combatirlas, toma las
fortificaciones enemigas sin atacarlas, desmembra los Estados rivales sin permitir
que las acciones militares se prolonguen. De este modo, puede conquistar el
mundo entero conservando todas sus fuerzas; su ejército no desfallece y sus
riquezas se mantienen integras. Este es el método de los planes ofensivos.” (SUNZI
2001)
Cita Camisdn Zozorna y Dalmau Porta (Introduccidn a los negocios y su gestion 2009),
“Para que una organizacion pueda avanzar en la direccion adecuada son necesarias dos

cosas: saber addnde ir y orientar los esfuerzos de las personas que hacen posible el

movimiento”.

Centrandonos en el primer equipo de trabajo que interviene en un proyecto, y como
hemos podido ver en el apartado 2.3. “E/ TOC Humano”; un enfoque emocional, estos
equipos deben de ser muy creativos y muchas veces, como nos indica Viana (Sea un
Napoledn o un Julio César en la oficina 2012), esta creatividad produce también muchisima
tension y energia, que hay que saber canalizar, ya que ésta puede destruir al resto del

equipo.

Estos equipos con talento, son muy dificiles de gestionar y de conducir en momentos
de conflicto. Como dice Santiago Alvarez de Mon “La tensién puede ser sinénimo de
creatividad, ilusion, energia o de trabajar bien, pero cuando genera un conflicto es muy
perjudicial”. Por eso es tan importante la IE del CEO. Este ha de ser el que reconduzca al
equipo al punto de tension justa para que sigan aportando creatividad a la organizacion. El
Dr. Reuven Bar On, nos menciona que si bien el estrés como la tension, esta relacionada con
situaciones negativas, es necesario destacar que existe el ‘estrés positivo’, que mas bien nos
impulsa a reorientar nuestros objetivos y a esforzarnos mas por las cosas que deseamos sin
entrar en conflicto con el balance de nuestros dias. Pero no hay que olvidar la puntualizacién
realizada por Fernandez Aguado (Dirigir y motivar equipos 2006), que nos dice “No hay

mayor aniquilador del talento que el autoritarismo, la represion y el miedo. En este contexto,

47



BSCUELA TECKACA SUPZRIDR \ UNIVERSITAT
@ INGENIER(Ao GESTIONAR PROYECTOS, GESTIONANDO PERSONAS; w !x-{l POLITECNICA
F st

EDIFICACION VALORIZAR EL CAPITAL HUMANO. DE VALENCIA

el talento se encuentra cohibido y agarrotado y no es capaz de mostrar su auténtico

potencial”.

“El Maestro Sun dijo:

El habil guerrero busca la victoria en el potencial estratégico y no en los hombres.
Es capaz de seleccionar sus efectivos y de manipular el potencial estratégico. Las
tropas de quien sabe manipular el potencial estratégico son como troncos y
piedras rodando. La naturaleza de troncos y piedras hace que resulten inofensivos
cuando estdn en reposo y peligrosos cuando estdan en movimiento; quietos sobre el
llano, se deslizan por la pendiente. Asi el potencial estratégico de un ejército
Competente es como el de una avalancha de piedras rodando desde lo alto de una
montafa.” (SUNZI 2001)

En el equipo de trabajo que nos ocupa, tanto para el disefio como para la
organizacién de la ejecucidn de una obra, trabajaremos con equipos compuestos por
personas con mucho talento que trabaja bajo mucha presién y a la que el CEO tiene que ir
reconduciendo para que no surjan conflictos, aunque como diria Santiago Alvarez de Mon
“el conflicto es a veces el principio de la paz” o como apunta Torrijos “Los equipos en los que

todos piensan igual y no hay discusiones no son equipos de trabajo. Son grupos que aportan

muy poco a la compaiia”.

Si seguimos analizando la ardua tarea de la gestion de equipos, encontramos en el
libro Fernandez Aguado (Dirigir y motivar equipos 2006), en el que nos insiste en que “la
realidad es lo que es y no la que nos gustaria que fuese”, por ello, para la gestién de los
grupos, hace una reflexiéon sobre que no hay que buscar la perfeccion en términos absolutos,
sino ser capaz de conseguir el mejor de los mundos posibles a través de la gestion de las
diferentes imperfecciones. Por eso simplifica la gestién de las imperfecciones en cuatro

grupos:

1.- Gestionar la imperfeccion del entorno. En este punto se tiene que tener en
cuenta el plagio por parte de los competidores, las reducciones de los margenes del
negocio en el que se opera y los retrasos en las gestiones de los diferentes niveles de
la administracién publica. Viendo no solo los obstdculos como amenazas, sino como
posibilidades de mejora, aprovechandolos para ensancharse y salir de la zona de

confort.
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2.- Gestionar la imperfeccién de la estructura organizativa.

“El Maestro Sun dijo:

Si las fuerzas estdn equilibradas debes de ser capaz de combatir; si tus fuerzas son
inferiores debes de ser capaz de resistir. En el caso de que el desequilibrio sea
insalvable, debes de ser capaz de retirarte.” (SUNZI 2001)

Aqui nos hace un breve andlisis de aquellos factores que pueden influir

negativamente en el desarrollo de la organizacion, entre los que encontramos:

a.- La forma en que esta organizada.

b.- El clima del lugar donde uno desenvuelve su actividad.

c.- La escasez de medios disponibles.

d.- Las interferencias entre el plano profesional y personal, sobretodo en

empresas familiares.

3.-Gestionar la imperfeccion de los colaboradores, en cada uno de los niveles
existentes dentro de la organizacién:

a.- A nivel ‘vertical ascendente’: la ignorancia, prepotencia, falta de respeto y

educacion, falta de comunicacion y de reconocimiento, como actitudes de los
trabajadores a la hora de tratar con los superiores en el organigrama.

b.- A nivel ‘horizontal’: la envidia, enemistades endémicas, desconexidon e

interpretaciones, entre otras, como actitudes entre los trabajadores de un
mismo nivel.

c.- A nivel ‘vertical descendente’: no escuchan, no obedecen con la diligencia

adecuada, no ponen los medios precisos para afrontar los retos, no cuentan
con la formacién suficiente para los puestos que ocupan, son demasiado

ambicioso o demasiado pasivo, etc. cuando se trata con colaboradores.

Para el Ferndndez Aguado, la composicion articulada de cada persona procede
del dificil equilibrio entre tres aspectos:
a.- Razoén

b.- Sentimientos
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c.- Voluntad

Considera que la gestidn de personas sin tener en cuenta uno o vario de estos
aspectos o sobrevalorarlos sobre los demas genera tres tipos de riesgos:

a.- Racionalismo: olvidando que a la gente se la gana uno antes por el corazén

que por la cabeza.

b.- Sentimentalismo: olvidando que la pasion sin razén y ldgica conduce al

caos.

c.- Voluntarismo: olvidando que la voluntad sin el estimulo de la emocién y la

direccion adecuada de la légica se agota pronto.

Asi también nos indica que el mayor enemigo de la gestidn de la imperfeccion
de los demas, es lo que este autor Ilama ‘direccidon por amenazas’ (DPA), que lejos de
gestionar imperfecciones, las enquista, perdiendo por completo el control del equipo,
es decir la correcta gestidn en definitiva. Por eso, dentro de la gestién de grupos es
tan importante la empatia, que segun el profesor Aguado, consiste en la capacidad
de ponerse en el lugar del otro, para saber cémo se siente, piensa y actda. Esta es
una de las aptitudes del CEO que debe de desarrollar para conseguir el equilibrio en
su equipo de trabajo. Siendo una competencia, un potencial o una capacidad puesta
en practica, Goleman (1995), establece que existen cinco competencias que

caracterizan la empatia:

La comprensién a los demas
La orientacion al servicio
El desarrollo de los demas

El aprovechamiento de la diversidad

K ¥ K ¢ «

La conciencia politica

De esta manera, una persona que disponga de una gran empatia:

3 Se abre mejor a la compresién de las personas que le rodean,
intentando percibir con mayor certeza como se sienten y lo mds importante,

gue comprende sus necesidades para poder ayudarles.
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A Se anticipa a las necesidades de las otras personas, poniéndose en su
lugar.
A Trata de motivar y ayudar a los demas a desarrollar sus potenciales y

refuerza los logros de los demas.
A Reconoce las oportunidades de crecimiento al interactuar con
personas de diferentes ambitos.
A Entiende las diferencias y las tensiones que pueden formarse en torno

a las relaciones de poder y trata de canalizarlas en pro del grupo.

Cuando un CEO desarrolla sus competencias en IE y tiene como objetivo diario
la empatia, sus colaboradores se sienten motivados, apoyados y comprendidos,
respondiendo con confianza hacia él. En este sentido, se promueven los equipos de
trabajo resonantes y eficaces, asi como la percepcion del entorno de cada uno de sus
integrantes mejora considerablemente. Por ello, cuando un CEO logra estrechar las
relaciones con su equipo de trabajo, en un margen de tiempo muy corto, se ven los
resultados positivos sobre la calidad y la productividad, se reducen los problemas de
ausentismo, desmotivacion y bajo rendimiento; se genera en definitiva un clima

organizacional completamente funcional.

Es interesante, aunque no entraremos en detalles, ya que se extenderia en
exceso nuestro trabajo, la alternativa que propone en profesor Ferndndez Aguado a
la DPA. Frente a la Direccion por Objetivos (DPO) y la Direccion por Valores (DPV), va
mas alld y propone la Direccion por Habitos (DPH), que recoge los aspectos mas
relevantes de las anteriores propuestas pero implica llegar un poco mas lejos, ya que
los objetivos son esenciales (sin resultados no hay liderazgo) y los valores también
(sin ética tampoco hay liderazgo), pero para alcanzar ambas cosas es necesario

asumir habitos.

Por ello, el CEO debe de promover entre sus colaboradores el desarrollo de
habitos operativos positivos que permitan explotar al maximo el potencial de cada
uno de ellos, motivandolos a ellos, lo que supone como resultado conseguir

resultados en la organizacién.
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4.-Gestionar la imperfeccién de uno mismo. Este es el ‘autoconocimiento’. El
profesor Aguado cita “Muchas veces el gran problema de una organizacion no se
encuentra en las imperfecciones del entorno, ni en las de la estructura organizativa, ni
en las limitaciones de los colaboradores, sino en el propio desconocimiento o —aunque
éste no se dé- en el rechazo a poner por obra los medios suficientes para superar los

propios obstdculos, que suelen ser los mds consistentes”.

Esta parte es la mds complicada de gestionar, pero al mismo tiempo es la mas
bonita y la mas atil, ya que da muy buenos resultados. Asi también cita el profesor
Aguado “Quien sabe gestionarse a si mismo, como imperfecto que es -jtodos lo
somos!-, estard en mejores condiciones de ofrecer respuestas vdlidas a los desafios

que se plantean en el gobierno empresarial”.

Si nos adentramos en la gestién pura de los sentimientos de los equipos de trabajo,
Goleman, Boyatzis y Mckee et al. (2002), nos hace un pequefio analisis sobre cémo

Ill

cuantificar el “sentimiento", de una organizacion. Asi cita:

A" “Un aumento del 1% en el clima emocional de los servicios, va acompafiado de
un aumento del 2% en los ingresos”

A “Cuanto mds emocionalmente comprometido sea un trabajador, mds
empdtico y comprensivo debe ser el lider”

A “El modo en que los trabajadores experimentan el clima de su empresa
depende entre un 53% y un 72% de las acciones del lider”

A “El estado emocional y las acciones de los lideres influyen muy directamente
en el modo en que se sienten los empleados y, en consecuencia, determinan su

rendimiento.

Por lo tanto, podemos concluir este apartado afirmando que cuando un CEQ, un
Gestor de Proyectos, un Director de obra, fomentan un clima funcional positivo con sus
equipos de trabajo mejora de inmediato la calidad y productividad de la organizacién. Es por
ello que deben centrarse en la optimizacidén de las relaciones interpersonales dentro de los
grupos de trabajo incluyéndose como parte del grupo. Debe comprender que no debe

generar cambios ni mejoras en los grupos sino participar en ellos, por eso debe de
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desarrollar las habilidades de la IE, generando un ambiente de respeto, confianza y
compromiso por parte de todos los integrantes. Con todo esto conseguiremos mayor
satisfaccion laboral, tanto individual como grupal, consiguiendo relaciones mas provechosas

gue permitiran que el equipo trabaje por un objetivo en comun y sacar lo mejor de todos.
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4.5. Liderazgo y coaching.

“El Maestro Sun dijo:

Hacer que el enemigo de desplace por si mismo al lugar que uno desea es cuestion
de favorecérselo; hacer que el enemigo no pueda desplazarse al lugar que él desea
es cuestion de dificultdrselo. Si el enemigo estd descansado, fatigalo; si estd bien
alimentado, hazle pasar hambre; si estd en reposo, obligalo a actuar. Surge donde
no pueda entablar combate y entra en combate donde no lo imagine. Recorrer mil
millas sin fatigarse depende de lo que hagas por los lugares en los que no hay
enemigos; atacar con la seguridad de que el enemigo resultard capturado
depende de lo que hagas donde no defiende; defender con la certeza de que tu
defensa resultard impenetrable depende de que lo hagas donde el enemigo no
atacara.” (SUNZI 2001)

Para Fernandez Aguado (Dirigir y motivar equipos 2006), los valores y los objetivos
son esenciales, ya que sin ellos no hay liderazgo, pero lo mds importante es que para poder
alcanzar ambos, hay que asumir habitos. Segun el mismo autor “Quien encuentra un buen
‘coach’ —comprensivo y exigente, retador y paciente, con amplitud de miras y concreto...- ha

encontrado lo mds importante para lograr el despliegue de sus potencialidades”.

El coaching segun Luecke (Coaching y Mentoring, cdmo desarrollar el talento de alto
nivel y conseguir mejores resultados 2005), es una forma de desarrollar CH. Para este autor
“se trata de guiar a otras personas en su afdn personal por crecer a través del aprendizaje”.
La diferencia con el liderazgo, estriba en que el liderazgo es la habilidad para guiar a esas
personas, los lideres son aquellas personas que impulsan al cambio y ayudan a los demas a
conseguir metas elevadas. Por lo tanto, en nuestro trabajo, nos centraremos y analizaremos
con detalle los distintos tipos de liderazgo, ya que nuestra finalidad es la forma y sobretodo

conocer la habilidad para guiar a nuestros colaboradores.

Nos introducimos de nuevo en nuestro trabajo ayudandonos del libro Goleman,
Boyatzis y Mckee et al. (El lider resonante crea mas 2002), que nos hace un estudio detallado
de los diferentes estilos de liderazgo y de cudl es el mas apropiado en cada situacién. En
definitiva trata de hacernos entender el poder que tiene la IE.

“El Maestro Sun dijo:

Por tanto, el estratega diestro en el ataque lo es porque logra que el enemigo no
sepa donde defender; el estratega diestro en la defensa lo es porque logra que el
enemigo no sepa donde atacar”. (SUNZI 2001)
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Iniciamos la descripcién con la definicion que hace de lo que él llama “liderazgo
resonante”. Para Goleman, Boyatzis y Mckee et al. el “liderazgo resonante es aquel que
genera emociones positivas en sus subordinados mediante: conciencia, esperanza y
compasion.” Este tipo de liderazgo se consigue con un alto nivel de |IE y para que pueda
tener éxito, considera, que tiene que ser capaz de conseguir resultados sostenibles a lo largo
del tiempo y que esto se consigue creando un buen clima de trabajo promoviendo la
confianza, motivacién, creatividad etc. Para dicho autor, una organizacién de éxito, es una
organizacién emocionalmente inteligente. Pero asi como existe el “liderazgo resonante”, en
contraposicién encontramos el “liderazgo discordante”. El autor define este estilo de
liderazgo como el que se adopta cuando el lider no sabe empatizar ni interpretar las
emociones de sus colaboradores generando “disonancia” transmitiendo asi mensajes
confusos y dificiles de interpretar por el resto del equipo. Estos equipos suelen estar
desconectados de los demds, o por lo menos tener esa sensacion, la cual provoca

desconfianza e indecisién y provocando un secuestro emocional en el interlocutor.

Por lo tanto, estamos de acuerdo con este autor cuando afirma que el mejor
liderazgo es aquel que aporta la adecuada combinacion entre el corazén y la cabeza, es

decir, entre el sentimiento y el pensamiento, entre el intelecto y la emocion.

Antes de seguir con los diferentes estilos de liderazgo, vamos a citar las diversas

afirmaciones que realiza sobre los lideres, para una mejor comprensién de esta figura:

A “Los grandes lideres son personas que saben manejar las emociones”

A “El rasgo distintivo de los mejores lideres reside en suma, en su comprension
del extraordinario papel que desempefian las emociones en el entorno laboral, no
solo en cuestiones tan patentes como el rendimiento o saber conservar a los
empleados mds sobresalientes, sino también en variables tan intangibles como la
motivacion o el compromiso.”

A “El lider es la persona a la que recurren los demds en busca de la conviccion y

la claridad necesaria para hacer frente a una amenaza, superar un reto o llevar a
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cabo una determinada tarea. En este sentido, el lider es la persona que mejor sabe

encauzar las emociones de un determinado grupo”

Con estas definiciones, nos damos cuenta de cuan importante es la IE en el lider, que

no debemos de olvidar que en nuestro caso seria el CEO o el Gestor de un proyecto o incluso

un jefe de obra.

Para poder profundizar mas en este tema, vamos a citar los diferentes estilos de

liderazgo que existen. Para este apartado, hay que sefalar que existen varios estilos de

liderazgo, y que cada autor hace su seleccidon. En este caso, vamos a centrarnos en los

distintos tipos de liderazgo estudiados por Goleman, Boyatzis y Mckee et al. (2002).Para

estos autores, se sirven de seis modalidades diferentes de liderazgo englobadas en dos

grupos:

N Aquellos que alientan la resonancia que promueve el rendimiento.
o Visionario
o Coaching
o Afiliativo
o Democratico
A Aquellos que deben aplicarse con mucha cautela y que son muy Uutiles en

situaciones concretas.
o Timonel

o Autoritario
Vamos a ver cada uno de ellos en detalle:

N El lider visionario:

Este estilo de liderazgo es orientativo e intenta conducir el clima del entorno
laboral en una direccion positiva, transformando en muchas ocasiones el espiritu del
equipo de trabajo. Estos lideres, no imponen el modo de trabajo a sus colaboradores,
sino la direccion que debe seguir el gripo y el objetivo que quieren alcanzar en

conjunto y se caracteriza por saber mantener a los buenos empleados.
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Es uno de los liderazgos mds descritos en los programas de gestion
empresarial, ya que segun citan los autores “es un modelo que maximiza la eficacia
del proceso de establecimiento de objetivos y la estrategia a largo plazo de la
organizacion”.

Las competencias sobre las que asienta este estilo de liderazgo son las

siguientes:
. Se asienta fundamentalmente en el liderazgo inspirado.
. Su visién permite sintonizar con los valores de los empleados.
. Las competencias que mads favorecen son la confianza en uno

mismo y la capacidad de catalizar los cambios.

° Otra competencia muy importante es la transparencia, la cual
elimina barreras y las cortinas de humo dentro de la empresa,
abriendo la gran puerta de la sinceridad, que comunica con la gran sala
de la informacion y el conocimiento, donde todos los empleados de
todos los niveles se sienten incluidos y pueden tomar las decisiones
mas adecuadas.

° Pero la competencia mas importante de la IE para un lider
visionario es la empatia, porque solamente se puede articular una
vision inspiradora cuando el lider es capaz de entender y experimentar

lo que sienten los demas y ponerse en el lugar del otro.

A El coaching:

Este estilo de liderazgo esta centrado en la relacidon personal. El autor opina
sobre este liderazgo que va mas alld de las preocupaciones a corto plazo y que se
dedica a indagar en la vida de la persona. Para el CEO es mucho mas importante el
desarrollo personal que los objetivos marcados por la organizacién. Se considera que
puede ser un estilo de liderazgo totalmente independiente del resto de los ejercidos
por el CEO.

Entre las caracteristicas que identifican al coach, encontramos las siguientes:
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° Este estilo de liderazgo, contribuye a que las personas identifiquen sus
fortalezas y debilidades y las integren en sus aspiraciones personales y
profesionales.

° Estos lideres, mds que marcar el camino a sus colaboradores, lo que
hacen es ayudarles a determinar sus objetivos a largo plazo en cuanto a su
desarrollo se refiere y les ayuda a redactar un plan para alcanzarlos.

° La aplicacion de este estilo de liderazgo es muy adecuado cuando se
trabaja con empleados que aspiran a un mayor desarrollo profesional, pero
suele fracasar cuando el empleado no posee la motivacién adecuada o
demanda exceso de direccion o feed-back.

° Con este estilo, hay que tener mucho cuidado con socavar la confianza
gue puede derivar en una disminucién del rendimiento.

. Se considera que la clave del éxito de este estilo de liderazgo reside en
la formacién continua del lider, la cual constituye una auténtica fortaleza

cultural.

A" El lider afiliativo:

Se caracteriza por ser el estilo de liderazgo que fomenta establecer relaciones.
Este estilo tiende a valorar a las personas y sus sentimientos, siendo como el
anteriormente citado coach, ya que para el lider, por encima del logro de tareas y de
los objetivos, estan las necesidades emocionales de sus empleados, promoviendo en

todo momento la resonancia del grupo.

Este estilo de liderazgo, segun el autor, se suele utilizar en aquellos casos en
gue se quiere aumentar la armonia del equipo, elevar la moral, mejorar la

comunicacidn o restablecer la pérdida de confianza en el seno de una organizacion.

Las competencias sobre las que asienta el liderazgo afiliativo son las

siguientes:

° Muestra a la perfeccion la competencia de la colaboracion.
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° Se centra tanto en las necesidades emocionales de los trabajadores
como en los objetivos de la organizacién.

° Vamos a reproducir una parte del texto de libro Goleman, Boyatzis y
Mckee et al. (El lider resonante crea mds 2002), que consideramos
interesante en este apartado sobre el liderazgo afiliativo, donde se observa en
un ejemplo la parte negativa de este estilo de liderazgo:

“CUANDO NO BASTA CON SER ‘BUENOS’

’Nosotros no sabemos como ser, al mismo tiempo, buenos y sinceros —
nos confeso el principal vicepresidente de una multinacional dedicada a los
productos de consumo cuya facturacion superaba los seis millones de ddlares
anuales-. Somos una empresa de origen familiar que se halla orientada hacia
las relaciones. Nuestros lideres valoran y respetan tanto a las personas que, si
nos equivocamos, nos preocupamos demasiado en mantener la armonia.
Somos tan ‘buenos’ y eludimos tanto el enfrentamiento que acabamos sin
proporcionar a nuestro empleados el feedback que necesitan para crecer’.

Cuando el lider confia exclusivamente en el estilo dfiliativo estd
cometiendo un grave error porque, en tal caso, la importancia del trabajo
pasa a un segundo plano por detrds de los sentimientos. En consecuencia, los
lideres que abusan de este estilo no proporcionan el feebback correcto
necesario para que los empleados optimicen su rendimiento. Son personas que
se preocupan demasiado por llevarse bien con todo el mundo, a expensas, en
muchas ocasiones, de la eficacia laboral. Segun la investigacion realizada al
respecto, esta modalidad ‘ansiosa’ de dfiliacion no mejora el clima de la
empresa sino que, por el contrario, lo empeora. Pareciera como si la excesiva

preocupacion por ser dceptados por sus empleados les llevase a evitar el

enfrentamiento, con lo cual acaba confundiéndoles y provocando su fracaso.

Este tipo de lideres se desorientan con cierta facilidad y suelen ser los
ultimos en enterarse de las malas noticias. Ademds, en situaciones de crisis o
en aquellos casos en que se necesita de directrices claras para afrontar retos
complejos, los lideres desorientados —por mds entrafiables que puedan ser-

dejan a la deriva a sus subordinados.”
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Como hemos podido observar en el ejemplo anterior, no siempre,
aquellos liderazgos que buscan la resonancia en los equipos, o que valoran en
exceso los sentimientos de sus empleados, son los mejores. Como mas
adelante veremos, cada momento en la direccién de un CEO, demanda un

estilo de liderazgo distinto.

° Para el autor, este estilo de liderazgo es adecuado cuando se combina
con el estilo visionario, ya que la exclusividad del afiliativo que lleva a no
corregir el bajo rendimiento, transmite a los empleados la sensacidn de que la

empresa tolera la mediocridad.

N El liderazgo democratico:

Este estilo se basa en lograr el consenso y alentar la confianza y el respeto. En
definitiva el compromiso de todos los intervinientes. Este estilo, provoca un efecto
muy positivo en el clima emocional de la organizacion. El lider fomenta la
participacién de sus empleados para ayudarle en su gestion y direccién, dandoles

participacién durante su trabajo.

Las competencias fundamentales del lider democratico son tres:

° El trabajo en equipo
. La gestion de los conflictos
° La influencia

Segun el autor, “mds que lideres jerdrquicos parecen miembros destacados del
equipo que saben gestionar los conflictos y limar las asperezas, contribuyendo asi a

potencias la armonia del grupo”.

“El lider que marcha al frente, sofiando, divisando y palpando campos mds
abiertos y sociales es el viejo y sufrido corazon humano. En su modestia e
inteligencia pregunta y escucha a la razon, que en su sensibilidad y asombro
responde sumisa. Enriquecido y complementado con los avisos de la razon, ejercita
una légica sabia y resbaladiza para mentalidades excesivamente cartesianas”
(ALVAREZ DE MON 2005)
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Hasta este punto, hemos hecho una revision de los estilos de liderazgo resonantes
segln Goleman, Boyatzis y Mckee et al. Como hemos apuntado con anterioridad y hemos
podido observar en la descripcion de cada uno de ellos, la finalidad en cada uno de estos
cuatro estilos, es mantener el equilibrio emocional positivo en los equipos de trabajo, es

decir, conseguir organizaciones resonantes.

Ahora vamos a describir los estilos de liderazgo disonantes, los cuales al hablar de
ello, ya introdujimos que no son estilos erréneos o negativos, son estilos los cuales hay que
aplicar con cautela y en momentos determinados para salvar ciertas situaciones. Suelen
utilizarse en dmbitos técnicos o entre profesionales muy experimentados. El autor considera
gue estos estilos pueden ser muy utiles durante la primera fase del ciclo de vida de una
empresa en la que el crecimiento resulta esencial e incluso puede obtener excelentes
resultados en equipos que estén muy motivados, que sean muy competentes y que

requieran de poca direccion.

Estos estilos son los siguientes:

A Y] El estilo timonel:

Este estilo hay que utilizarlo con mucha cautela. Entre sus objetivos se
encuentran alentar y ejemplificar niveles muy elevados de rendimiento, derivando en
muchas ocasiones en un exceso de presidn. Puede tener reacciones extremas, como

suscitar euforia u obstaculizar el logro de un rendimiento sostenido.

Por lo tanto, segun el autor, para que este estilo de liderazgo sea eficaz, una
de sus principales competencias fundamentales de la IE debe de residir en la
adecuada combinacién de motivacion de logro, para mejorar el rendimiento, e
iniciativa, para aprovechar las oportunidades. También opina que carecen de toda
capacidad colaborativa y de comunicacion, asi como una total falta de autogestion

emocional. Este estilo, mal utilizado, desalienta la resonancia.

A Y] El estilo autoritario:
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El lider autoritario exige que se acaten incondicionalmente sus érdenes. No
suele delegar su autoridad, intentando controlarlo y supervisarlo todo él solo. La peor
caracteristica que tiene este estilo de liderazgo es que intoxica el estado de animoy

enrarece el clima emocional de cualquier organizacién.

Su dmbito de aplicacidn, siempre que se utilice correctamente, suele ser como
una habilidad del lider emocionalmente inteligente, pudiendo aplicarlo por ejemplo
en empresas cuando es el mismo lider el que las tiene que poner en marcha o cuando
es obligatorio cambiar los hdbitos de una organizacién que atraviesa una situacién
critica. También es muy util cuando han fracasado las demds tentativas para tratar

con empleados problematicos.

Entre sus competencias encontramos:

. La influencia

° El logro

° La iniciativa

° Requiere de la conciencia de uno mismo, el autocontrol emocional y la

empatia necesaria, para que no se le escape de las manos su aplicacién.

Aristételes citaba “el adecuado uso del estilo autoritario requiere que el lider
se enfade con la persona adecuada, en el grado exacto, en el momento oportuno y

por la razon correcta”.

Los CEQ’s que utilizan siempre el liderazgo autoritario, suelen perder a los
mejores trabajadores, ya que éstos, al disponer de otras ofertas, por ser excelentes,
no suelen soportar las presiones del lider autoritario y abandonan sus puestos. Por lo
tanto, al final, estos lideres acaban fracasando si no deciden cambiar su estilo de

liderazgo.

Tras describir con detalle las caracteristicas de cada uno de los liderazgos clasificados

por nuestro autor, nos preguntamos entonces cudl es el mejor estilo para dirigir una

62



&2 UNIVERSITAT
TG POLITECNICA
o) DE VALENCIA

@ INGENIER(A»  GESTIONAR PROYECTOS, GESTIONANDO PERSONAS;
EDIFICACION VALORIZAR EL CAPITAL HUMANO.

empresa, 0, en nuestro caso, cual es el mejor estilo que podria aplicar un Gestor de

Proyectos durante el estudio de una obra o durante su ejecucién.

Pues se afirma por varios autores, con los que nosotros estamos totalmente de
acuerdo, que el mejor lider es aquel que posee la capacidad de aplicar el estilo de liderazgo
adecuado en cada situacion. Estos tipos de lideres, suelen tener muy desarrolladas las
diferentes competencias de la IE, teniendo mucha mas facilidad para visualizar el estado del
grupo, sus sentimiento frente a una situacion concreta, las necesidades y objetivos tanto de
la empresa como de los empleados, saber catalizar el cambio, etc.

“El Maestro Sun dijo:

El general tiene cinco peligros: si desprecia la muerte, puede ser asesinado; si
desea vivir a toda costa, puede ser capturado; si tiene un temperamento colérico,
puede ser provocado; si es integro e incorruptible, puede ser humillado; si ama a
su pueblo, puede ser atormentado. Habitualmente, estos cinco son los defectos del
general, la catdstrofe en el uso de las tropas”. (SUNZI 2001)

Para terminar con este apartado sobre el liderazgo, nos gustaria mostrar una
clasificaciéon de los diferentes estilos de liderazgo vistos desde otra vertiente, ya que gran
parte de la bibliografia que se centra en las aptitudes de los CEQ’s y de los lideres de grupos,
siempre se realizan desde la parte de los mismos, pero pocas veces encontramos la seleccién
gue hace el trabajador de los distintos estilos de liderazgo de sus superiores. Encontramos
un articulo en el periédico Expansion el 12 de noviembre del 2012, que nos parece
interesante incluir, debido a que nos muestra la vision desde la parte del trabajador y como
un buen equipo de trabajo puede disminuir su rendimiento por una lider que ellos llaman

“toxico”. Y como pueden pervertir el funcionamiento de una organizacién.

Asi, los distintos tipos de lideres “téxicos”, que podemos encontrar son:

1.- El ausente: es aquel que no suele estar en la oficina y siempre aparece en los
momentos mas inoportunos. De este tipo existen los “buenos” y los “malos”, los
primeros, aun sin estar fisicamente en el tajo, estdn trabajando y son muy
responsables, exigiendo lo mismo a sus subordinados; los segundos, tienen por
costumbre derivar la culpa, de los errores provocados por su ausencia, a sus

subordinados.
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2.- El paternalista: éste limita la autonomia de los trabajadores, debido a su exceso

de proteccion. Estos lideres no benefician a aquellos trabajadores que tienen como

motivacion el ascenso o crecer dentro de la empresa.

3.- El marca: su protagonismo supera a la marca de la empresa, siendo totalmente
contraproducente, ya que un error en su trabajo o incluso personal puede

desestabilizar una organizacién.

4.- El relaciones publicas: la parte negativa de éste lider es que al ser una persona

amigable, extrovertida, comprensible, etc....cuando ejerce la funcién de jefe en un
momento de conflicto, la reaccién de los subordinados no suele ser la mejor, no se
suele aceptar el cambio de actitud demasiado bien por parte del trabajador. Por lo

tanto, consideran que hay que llevar mucho cuidado con él.

5.- El tolerante: este tipo de lider ni premia las buenas acciones de los trabajadores ni
penaliza las malas, perdiendo asi por completo el liderazgo y pudiendo llevar asi a la

empresa a la ruina.

6.- El sobreocupado: es el lider que esta en mil sitios y en ninguno. Dicen que suele

irradiar confianza a los que le rodean, dando la sensacién de tener controlada la

situacidn, siendo todo lo contrario, y desapareciendo cuando mas falta hace.

7.- El relajado: es una persona muy pasiva, sin prisas, ni se ve afectado por el estrés.
El principal problema de este tipo de lideres es que contagian su actitud al resto del
equipo, dando paso a equipos muy poco agiles y exigiendo en momentos de crisis

gue su equipo resuelva los conflictos con el nervio y agilidad de la que él no dispone.

8.- El sumiso: siempre cumpliendo érdenes de sus superiores y conformandose con
todo, con una actitud muy neutral, pero corre el peligro de convertirse en un déspota

y pasar a ser muy exigente.

9.- El cotilla: se interesa por todo lo que pasa en la empresa, pero no de lo realmente
importante, siendo especialmente hdbiles para transformar esa informacién en

veneno para beneficiarse.
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10.- El omnipresente: vive por y para la empresa. Estd obsesionado con el control y

son muy inseguros. Son excesivamente desconfiados y por lo tanto no delegan en sus

colaboradores. Mateos (Combate a los 10 jefes mas venenosos 2012).

“El Maestro Sun dijo:

Tres son los casos en los que el soberano genera problemas al ejército:

1.- Se entromete cuando ordena avanzar o retirarse sin saber que el ejército se
encuentra en una posicion en que no puede hacerlo.

2.- Confunde a los oficiales cuando, ignorandolo todo, interviene en los asuntos
militares.

3.- Siembra la duda en las tropas cuando, desconociendo su funcionamiento, se
inmiscuye en la adjudicacion de responsabilidades.” (SUNZI 2001)

Nos gustaria hacer un pequefio punto y aparte en este apartado, para hablar sobre
“liderar y manipular”, con la intencién de que el lector reflexione. Encontramos un articulo
muy interesante titulado “El lado oscuro del liderazgo: once formas de manipulacion”
Enebral (El lado oscuro del liderazgo: once formas de manipulacién. 2011). En dicho articulo
nos muestra la fragil frontera entre el liderazgo sobre los colaboradores y la manipulacién de
estos, muchas veces con maldad. En el articulo nos habla sobre que hay autores que

consideran que el liderazgo y la manipulacidn estan intimamente ligados, en cambio otros

opinan que son polos totalmente opuestos.

En todo momento hablamos del lider, pensando que en cualquier ambito, pensara
‘por’ nosotros, no le pedimos que piense ‘contra’ nosotros. Al pensar en la manipulacion vy el
liderazgo, opinan, que surge el dilema sobre el fin y los medios y que en las empresas a
menudo, parece valer todo para alcanzar las metas a corto plazo. Sin embargo, para
asegurar las metas a largo plazo, es necesario catalizar la expresion del capital humano, y
aqui no encaja la manipulacién. Comenta el autor, que “cuando uno se siente indignado o
resignado, manipulado, tiende a inhibir parte de su potencial”. Por ello, piensa que el lider
manipulador se muestra agradecido y compensa a la victima tras preterir su dignidad; tras
los ninguneos cometidos. Estas actuaciones dan lugar a un grave deterioro de la
profesionalidad. La confianza de los seguidores en su lider puede ser aprovechada por éste
en su beneficio, con o sin posteriores compensaciones a aquellos y realiza la siguiente
comparacion: “si la corrupcion es el lado oscuro de la gestion empresarial, la manipulacion

parece ser el lado oscuro del liderazgo”.
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El autor piensa que actualmente no todos los profesionales estan dispuestos a ceder,
siquiera parcialmente, su inteligencia, su voluntad y sus emociones a supuestos lideres, por
lo que habra que saber distinguir a la perfecciéon el lider del manipulador. Para él, el lider
auténtico difiere del manipulador, porque “persigue el bien comun sobre el propio; se
empareja con la verdad y no la deforma; se produce de modo transparente y no urde en la
sombra....”. En el articulo, también hace mencidn a algunas de las practicas que hacen que se

identifique a un manipulador, entra las que nombra:

Las arengas motivadores

La generacién de deudas de gratitud
El fomento de la dependencia

El encasillamiento o etiquetado

La imputacién urdida

Los encargos-trampa

Las cortinas de humo

El proselitismo

La mentira rutinaria

¥ KL KL K KL K ¢ ¢ ¢ ¢

La seduccidn

Para este autor, “para catalizar la mejor expresion del capital humano, habriamos de
evitar que los profesionales técnicos, los emprendedores permanentes e la era del saber y el

innovar, fueran percibidos como meros sequidores o recursos humanos”.

Es por esto por lo que hemos considerado la IE como la herramienta complementaria
y necesaria de gestion. La finalidad del CEO es conseguir unos objetivos, sin perder de vista
la mision, la vision y los valores de la empresa, para ello, necesitan a sus colaboradores,
tanto a corto como a largo plazo, y no va a conseguirlos sin su trabajo y colaboracidn. Por lo
tanto e introduciendo el siguiente punto de nuestro trabajo, sabremos que se alcanzan los
objetivos cuando un proyecto finaliza con éxito, y el éxito no se consigue si no existe la
satisfaccidn de todas las partes intervinientes: la satisfaccion del cliente, la satisfaccion del

equipo y la satisfaccién propia. Por eso consideramos que una buena aplicacién de las
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habilidades de la IE, lleva el proyecto al éxito, evitando por completo la manipulaciéon, que

como ha indicado Enebral (2011), no seria sostenible a largo plazo.
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5. El éxito en la gestion de proyectos; Win-to-Win o no hay trato.

5.1. La satisfaccion.

“El Maestro Sun dijo:

Cinco son los principios del saber vencer:

1.- Resulta vencedor quien sepa cudndo combatir y cudndo no.

2.- Resultard vencedor quien sepa dirigir tanto un grupo reducido de hombres

como un gran numero de ellos.

3.- Resultard vencedor quien sea capaz de unificar la voluntad de superiores e

inferiores.

4.- Resultard vencedor quien afronte preparado un enemigo que no lo esté.

5.- Resultara vencedor quien disponga de un estratega competente y de un

soberano que no interfiera en los asuntos militares.” (SUNZI 2001)

En la revista Psicothema, Castro Solano y Sanchez Lépez et al. (2000), nos indican que

“Las teorias que estudian el bienestar psicoldgico, todavia no han explicado qué es causa y
qué es efecto de la satisfaccion que tienen las personas. Asi que queda sin explicar si la
satisfaccion es la sumatoria de haber tenido muchos “momentos felices” en la vida o si el
bienestar general que tienen las personas hay que entenderlo como una disposicion general
de la personalidad, asegurando asi la satisfaccion en todas las dreas vitales. Por otro lado,
las investigaciones en este campo sefialan que la categoria de los objetivos de vida de las
personas estdn muy relacionadas con la autopercepcion del bienestar psicolégico”. Es por
esto, por lo que queremos puntualizar que cuando hablemos de satisfaccidn en este trabajo,

no profundizaremos en la satisfaccién personal, sino en la satisfaccién de conseguir los

objetivos que cada uno tiene en dicho proyecto, como pueden ser por ejemplo, entre otros:

A Para el cliente, que se realice la entrega a tiempo, que no se supere el
presupuesto inicial previsto y que se entregue con la calidad acordada.

A Para el CEO o el Gestor de Proyectos, que se cumplan los plazos, que no se
supere el presupuesto objetivo, que consiga los beneficios previstos y haber
mantenido durante el proceso y tras él un buen clima organizacional.

At Para el equipo, sentirse parte fundamental del proyecto, percibir la
contraprestacién econdmica pactada, conseguir que su dia a dia se haya convertido

en una motivacion y la satisfaccién del resto de miembros del equipo.
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5.2. Lasatisfaccion del cliente

Actualmente, la satisfaccion del cliente es una de las grandes preocupaciones de las
organizaciones. En nuestro estudio, el tipo de cliente puede ser muy variado, pero en

definitiva, las exigencias suelen ser las mismas, entre ellas podemos encontrar:

N Entrega en la fecha programada. Tanto la entrega del proyecto, como el inicio
de obra, como por supuesto la entrega de la obra ejecutada.

"3 Hay que entregar el producto

A Cumplimiento de las “calidades acordadas
que el cliente ha contratado, es decir, hay que cubrir sus expectativas.

N No superar el presupuesto. Hay que realizar el trabajo al precio al que se
contratd, cubriendo los posibles imprevistos que puedan surgir durante la ejecucion,
con los margenes o buffers presupuestarios'®.

N Correcto Facility-Management. Una correcta atencion después de la entrega
y puesta en marcha. Atendiendo todos y cada uno de los posibles dafios o vicios que

puedan surgir en la obra tras su entrega, asi como facilitarles toda la documentacion

administrativa necesaria.

En aquellos proyectos en los que se consiguen estas cuatro condiciones, podremos
decir que se ha conseguido o alcanzado la satisfaccion del cliente. En la llustracion 8,
podemos observar los diferentes estados sobre la satisfaccidén en los que, tras la ejecucion

del proyecto, se puede encontrar el cliente.

> Las llamamos calidades pactadas, porque tal y como cita (CAMISON, CRUZ y GONZALEZ 2006), “se
considera que los consumidores tienen diferentes necesidades y expectativas. Cada consumidor percibe cada
producto como un conjunto de atributos con diferentes capacidades para concederle los beneficios deseados y
satisfacer sus necesidades. La calidad de un producto estaria entonces relacionada positivamente con su grado
de aproximacion a las preferencias ideales de atributos del consumidor. La calidad de producto no se define asi
como un concepto absoluto sino relativo, que viene determinado por la diferencia que existe entre las
necesidades y las expectativas que el consumidor tiene y el nivel al cual la empresa consigue satisfacerlas.

'® No hemos hablado de los margenes o buffers presupuestarios cuando hemos hecho referencia a la
TOC, por la extension de dicho tema. Muy brevemente diremos que se trata de los margenes que las empresas
tiene previstos, que alcanzarian al CC, absorbiendo las posibles variaciones presupuestarias, sin que ello afecte

al presupuesto final.
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INSATISFACCION DEL CLENTE SATISFACCION DEL CLIENTE
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//////////////y

Realidad

llustracion 8. Conceptos de calidad esperada y calidad latente. Elaboracion propia basada en (CAMISON, CRUZ y
GONZALEZ 2006).

En su libro, Camisén, Cruz y Gonzélez et al. (Gestidon de la Calidad: Conceptos,
enfoques, modelos y sistemas 2006), nos habla sobre estos diferentes estados, donde nos
indica que el concepto de calidad, de forma global, se puede expandir mds si se distingue
entre la calidad esperada y la calidad latente o sorpresiva. Para dicho autor, “la calidad
latente es aquella que el cliente no espera encontrar en el producto porque no figuraba en la
compra convenida, pero que —una vez recibida- satisface porque se anticipa a una necesidad

subyacente”. Y distingue los tres estados:

At Insatisfaccion del cliente. Se da cuando la calidad realizada no llega a cubrir
las necesidades del cliente y por supuesto, no colma sus expectativas. Esta situacion
son las que propicia la pérdida de mercado y la pérdida de reputacion. En nuestro
caso, podriamos decir que no cumplir con alguna de las cuatro condiciones

anteriormente citadas, nos derivaria en este estado.
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A Satisfaccion del cliente. Se da cuando la calidad realizada estd a la altura de la
calidad esperada, aportando asi el producto las necesidades del cliente. Para nuestro
proyecto, podremos decir que existe la satisfaccion del cliente cuando se cumplen las
cuatro condiciones, confirmando lo anteriormente citado.

N Entusiasmo del cliente. Se da cuando la calidad realizada cubre no sdlo las
necesidades del cliente sino también sus expectativas. La empresa le esta ofreciendo

al cliente la calidad que existe en su mente.
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5.3. Lasatisfaccion del equipo.

Como hemos apuntado en varios de los apartados anteriores, nuestro equipo es una
pieza clave e imprescindible dentro de nuestra organizacién. Como dirian Camisén Zozorna y
Dalmau Porta et al. (Introduccién a los negocios y su gestion 2009), “El personal en todos los
niveles (mandos y empleados) es la esencia de una empresa y, en la medida de lo posible,
debemos fomentar su implicacion en la consecucion de los objetivos de la empresa. Solo asi

se conseguird que sus habilidades sean usadas para el beneficio de la empresa”.

Efectivamente, las personas son depositarias y generadoras Uultimas del
conocimiento, capacidad ésta fundamental de la empresa de la actualidad, pero hemos de
ser conscientes que ya no es condicién suficiente una adecuada cualificacidn; se requiere
ademas una elevada motivacion y compromiso con las tareas, los objetivos y la organizacidn.
Cuando conseguimos que el equipo trabaje conjuntamente para conseguir el mismo
objetivo, se sienta integrado y motivado, podremos afirmar que hemos conseguido la

satisfaccion del equipo.
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5.4. Win-to-Win o no hay trato.

Citan en su libro Fernandez Aguado y Aguilar et al. (La soledad del Directivo 2010), “E/
objetivo estriba en hacerse grande haciendo grandes a los demds”. Esta es la clave. Que

todas y cada una de las partes, ganen en el proceso, es decir, que consigan sus objetivos.

Como desarrollaremos con mas detalle en el siguiente punto, el éxito lo
conseguiremos con la satisfaccion de todos los intervinientes. Por lo tanto hay que
conseguir tratos y proyectos con objetivos realistas, los cuales seamos capaces de conseguir,
siendo totalmente conscientes que el cliente, la organizacion y el equipo de trabajo va a
encontrase satisfecho tras la terminacién del mismo. Si proponemos inicialmente proyectos
en los que desde el principio somos totalmente conscientes de que una de las partes que
intervienen no va a conseguir sus objetivos, vamos a iniciar dicho proyecto sabiendo que no
vamos a conseguir el éxito, por lo tanto, vamos a iniciarlo con miras al fracaso. Es por ello,
que el inicio es muy importante. Un estudio realista y la creacién de una misién y objetivos

capaces de conseguir por todas y cada una de las partes.
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5.5. El éxito derivado de la satisfaccion.

“El éxito es obtener lo que deseas, la felicidad es apreciar lo que ya se ha
conseguido” Ribeiro (2000)

Llegados a este punto y tras analizar los apartados anteriores, podemos decir que se
han dado unas pautas o conocimientos para una gestion total del proyecto. En un primer
apartado, hemos hablado de una teoria, la TOC, como herramienta para conseguir que el
CEO consiga una gestion técnica excelente en todas las fases de un proyecto, consiguiendo
sus objetivos, que son entre otros: la finalizacion del proyecto a tiempo, con la calidad
prevista, consiguiendo que el coste inicial no variara y ademads que consiga los beneficios
previstos para la empresa; en un segundo apartado, hemos realizado una revisién
bibliografica sobre la IE, mostrandola cémo uno de los mejores conjuntos de habilidades de
las que se puede servir un CEO para gestionar el Capital Humano en una organizacién, con la
finalidad de que éste se encuentre completamente motivado, se sienta parte del sistema y
rinda y aporte lo mejor de si mismos a la organizacién, ya que son una pieza muy valiosa
dentro de la organizacidn; en definitiva hemos hablado de que la fusidn de estas dos teorias,

dan paso a una nueva, que es la gestion por excelencia.

Pero, ¢qué se pretende, cuando analizamos toda esta bibliografia y llamamos a esta
fusion es la gestion por excelencia? Pues lo que se pretende y la finalidad en definitiva de
este trabajo es conseguir el éxito en un proyecto. Y el éxito se consigue cuando existe

satisfaccion.

Por lo tanto, la satisfaccion de todas y cada una de las partes intervinientes en el
proyecto (la satisfacciéon personal, la satisfaccién del cliente, la satisfaccion de los
empleados), sera la que nos aporte el éxito del mismo. En la llustracién 9 , se pueden
observar, para una mejor comprension, los diferentes que hemos pensado reflejan a la

perfeccidn lo que hemos estado redactando con anterioridad:
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llustracion 9. Conceptos de Satisfaccion. Creacion propia.

N Exito o satisfaccion plena al punto en que se encuentran el cumplimiento de
los objetivos de las tres partes intervinientes (cliente, CEO (como representacion de
la empresa) y equipo).

A Satisfaccion empresarial al conjunto en que intersectan los objetivos del
cliente y los objetivos del CEO. En este grupo, se estarian cumpliendo todos los
objetivos del contrato pactado entre el cliente y la empresa.

N Satisfaccion organizacional esta seria una satisfaccion inicamente conseguida
por la empresa en materia de clima organizacional, no cumpliendo con os objetivos
del cliente.

A Insatisfaccion empresarial. En este grupo de interseccién entre el cliente y el

equipo, la empresa probablemente no haya conseguido los beneficios esperados.

Dicen que todo se vende y se compra, ya sea con dinero, con carifio, con
manipulaciones, todo tiene un precio. Inclusive se dice que el amor tiene un precio, que
pueda ser que lo amen o correspondan. Sin embargo, el éxito es como una negociacion, no

se trata de comprar o vender, es llegar a acuerdos que beneficien a ambas partes. Es por
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ello, que hemos querido asimilar la negociacion al éxito, porque éste ultimo también

consiste en la satisfaccion de todas las partes intervinientes.
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6. Conclusiones.

En este estudio se ha pretendido encontrar las herramientas necesarias para
gestionar con éxito un proyecto. Teniendo siempre presente las dos vertientes tan
importantes en éstos, como son la gestidn técnica y la gestion del Capital Humano. Ambas
estan unidas de tal manera, que la una sin la otra no podrian conseguir alcanzar la meta

propuesta inicialmente.

Es por ello, que en este estudio se ha propuesto la gestidon técnica de la obra
mediante la Teoria de las restricciones, en las cual, aplicando los cinco pasos necesarios
(identificar las limitaciones del sistema, explotar las restricciones, subordinar todo a la
decisidn anterior, elevar las restricciones y volver a la decisién anterior), conseguimos que el
Gestor del Proyecto consiga focalizarse en el Camino Critico del sistema, que en definitiva es
el que le va indicando si se estan cumpliendo los plazos inicialmente marcados y en el coste
de las tareas que componen la ejecucién del proyecto y asi poder conseguir la entrega en la
fecha marcada y dentro del presupuesto inicialmente previsto, consiguiendo la satisfaccién
tanto del cliente como de la organizacién. En segundo lugar, se ha propuesto la gestion del
Capital Humano, mediante la utilizacion de las habilidades que corresponden a la
Inteligencia Emocional. El uso de dichas habilidades, tanto para el CEO o Gestor del
Proyecto, como de los colaboradores del proyecto, llevardn a conseguir el liderazgo
adecuado en cada momento provocando un clima organizacional equilibrado y resonante,
consiguiendo por una parte la satisfaccion del equipo y por otra la satisfacciéon de la

organizacion.

Si fusionamos estas herramientas y las aplicamos en la ejecucién de un proyecto,
podremos conseguir la satisfaccion de todas las partes intervinientes en él, lo cual es

sindnimo de éxito.
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“El fundamento ultimo es rastrear las fuentes de la energia humana,
perforar en nuestra particular oquedad y localizar el quid de esa
gratificacion extra que hace que nuestros ojos chispeen, nuestras manos
aprieten, nuestra cabeza piense y nuestro corazon vibre”

ALVAREZ DE MON, S. : La Iégica del corazén, 2005
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7. Futuras lineas de investigacion

Tras la realizacion de este proyecto de investigacién, la futura Tesis doctoral versard

sobre los siguientes aspectos:

Por una parte un estudio empirico sobre la Inteligencia Emocional de los actuales
Gestores de Proyectos y aquellos que se estdn formando mediante un postgrado para serlo
(antes y después de su formacién). Nuestras pretensiones serian las siguientes: por un lado,
conocer las habilidades en materia de Inteligencia Emocional de aquellos que disponen de la
formacién y la experiencia como Gestor o Directores de Proyectos y por otro lado, conocer
el grado de Inteligencia Emocional adquirido por un futuro Gestor o Director de proyectos

tras su formacion.

Por otra parte, de un software capaz de realizar una seleccidn de personal, utilizando
como variables las habilidades correspondientes a la Inteligencia Emocional necesarias en
cada puesto de trabajo. De esta manera, introduciendo las capacidades de aquellas personas
gue se presenten a un proceso selectivo, y comparando con las exigencias emocionales del

puesto, sea capaz de valorar qué persona se ajusta mas al puesto de trabajo ofertado.
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