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RESUMEN

El objetivo principal de este trabajo fin de master es analizar como los aspectos multiculturales
pueden influir en los resultados de la direccion de un proyecto. Para ello se elaborara una
propuesta de matriz de correlacion que conecte el éxito del proyecto con la perspectiva multi-
cultural, que sera contrastada en 4 casos de estudio en los que participé directamente la au-
tora de la tesina, quien ha tenido la oportunidad de trabajar en proyectos internacionales de

arquitectura con actores alemanes, franceses, espafioles y chinos.

La primera fase del trabajo sera revisar la bibliografia de factores criticos de éxito para tratar
de interconectarlos con las partes implicadas o stakeholders, que posteriormente se analiza-
ran desde la perspectiva multicultural.

Seguidamente se analizan diferentes modelos de interpretacion de los factores de multicultu-
ralidad, seleccionando como mas completo y adecuado el modelo de seis dimensiones de G.

Hofstede, que ademas permite un tratamiento semicuantitativo.

Tras ello se propondra la construccion de una matriz de correlacion entre factores criticos de
éxito y dimensiones culturales, analizando como cada factor critico de éxito es influido por las
seis dimensiones de Hosftede. Asi mismo se discute cémo el entorno cultural de los diferentes
grupos de stakeholders de un proyecto influye en la relevancia que toman los distintos factores
criticos, para detectar los puntos de confluencia, los posibles conflictos, y evaluar las diferen-

tes percepciones del éxito del proyecto de los diferentes actores.

Finalmente. la matriz y su interpretacion grafica derivada, se aplicara a 4 proyectos interna-
cionales de arquitectura, en los que se analizara los aspectos generadores de diferencia o
conflicto intercultural y se relacionara con el desarrollo de cada uno de los proyectos, tras lo

que se elaboraran unas conclusiones generales al modelo presentado.

Palabras clave;
Factores criticos de éxito; Partes interesadas; Stakeholders; Dimensiones culturales; Geert
Hofstede.



RESUM

L'objectiu principal d'aquest treball fi de master és analitzar com els aspectes multiculturals
poden influir en els resultats de la direccio d'un projecte. Per a aixo s'elaborara una proposta
de matriu de correlacié que connecte I'éxit del projecte amb la perspectiva multicultural,

que sera contrastada en 4 casos d'estudi en els quals va participar directament l'autora del
treball fi de master, qui ha tingut I'oportunitat de treballar en projectes internacionals d'arqui-

tectura amb actors alemanys, francesos, espanyols i xinesos.

La primera fase del treball sera revisar la bibliografia de factors critics d'éxit per a tractar d'in-
terconnectar-los amb les parts implicades o stakeholders, que posteriorment s'analitzaran

des de la perspectiva multicultural.

Seguidament s'analitzen diferents models d'interpretacio dels factors de multiculturalitat, se-
leccionant com més complet i adequat el model de sis dimensions de G. Hofstede, que a

meés permet un tractament semiquantitatiu.

Després d'aixo es proposara la construccié d'una matriu de correlacio entre factors critics
d'exit i dimensions culturals, analitzant com cada factor critic d'exit és influit per les sis di-
mensions de Hofstede. Aixi mateix es discuteix com I'entorn cultural dels diferents grups
de stakeholders d'un projecte influeix en la rellevancia que prenen els diferents factors cri-
tics, per a detectar els punts de confluéncia, els possibles conflictes i avaluar les diferents

percepcions de I'éxit del projecte dels diferents actors.

Finalment la matriu, i la seua interpretacié grafica derivada, s'aplicara a 4 projectes interna-
cionals d'arquitectura, en els quals s'analitzara els aspectes generadors de diferéncia o con-
flicte intercultural i es relacionara amb el desenvolupament de cadascun dels projectes, des-

prés del qual s'elaboraran unes conclusions generals al model presentat.

Paraulesclau:
Factors critics d'exit; Parts interessades; Stakeholders; Dimensions culturals; Geert Hofs-

tede.



ABSTRACT

The main objective of this master's degree project is to analyze how multicultural aspects can
influence the results of the Project Management. For that , the proposal is a correlation matrix
that will connect the project success with the multicultural perspective, this matrix will be pro-
ved in 4 cases of study in which the author of the master’s degree project has directly partici-
pated, she has had the opportunity to work on international architectural projects with German,

French, Spanish and Chinese actors.

The first phase of the work will be the bibliography review of critical success factors to connect
them with the stakeholders, which will subsequently be analyzed from a multicultural perspec-

tive.

Next, the analisis of different interpretation models of multiculturality factors, selecting as the
most complete and appropriate the six-dimensional model of G. Hofstede, which also allows a

semi-quantitative treatment.

After this, will be proposed the construction of a correlation matrix between critical success
factors and cultural dimensions, analyzing how each critical success factor is influenced by the
six cultural dimensions. It also discusses how the cultural environment of the different groups
of stakeholders in a project influences the relevance of the different critical factors, to detect
confluence points, possible conflicts, and evaluate the different success perceptions of the

project regarding to the different actors.

Finally, the matrix and its graphic interpretation, will be applied to 4 international projects of
architecture, in which the aspects of difference or intercultural conflict will be analyzed and will
be related to the development of each one of them, after that will be elaborated a general

conclusion about the presented model.

Keywords:

Critical success factors; Stakeholders; Cultural dimensions; Geert Hofstede.
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1. Introduccion.

1.1 Objetivo

El objetivo de este Trabajo Fin de Master es analizar como los proyectos internacionales se
ven afectados por la cultura, tanto la del entorno como la de las personas que forman parte

de el mismo.

En un mundo cada vez mas globalizado, y gracias a los avances tecnologicos, es muy fre-
cuente que los proyectos se desarrollen a nivel internacional, disefiados a kildmetros de dis-

tancia, con equipos multiculturales y comunicaciones en todas direcciones.

El objetivo final de un director de proyectos es tener éxito. Por ese motivo, dentro de IPMA, el
éxito de un proyecto se define como “la apreciacion por las distintas partes involucradas de
los resultados del proyecto”. (AEIPRO, 2006)

Por tanto, se plantea la cuestion de como la percepcién del éxito de los distintos Stakeholders

se ve afectada por la multiculturalidad de estos.

Con este trabajo fin de master, se pretende buscar una metodologia que sirva para la conse-
cucion del éxito en los proyectos internacionales y multiculturales. Partiendo desde el enfoque

de los factores criticos de éxito y la influencia cultural de las partes implicadas.

Como se detallara a continuacion en el documento, la propuesta se apoya en la teoria de las
6 dimensiones culturales de Ger Hofstede, con la que plantea una comparativa de valores

para cada pais en funcion de las 6 dimensiones de su modelo.

Dicho modelo se aplicara para su validacion, a 4 casos de estudio que forman parte del por-

folio profesional de la autora de este TFM.

1.2. Justificacion.

Este estudio tiene una doble motivacion;

Por un lado, es la obtencion de la titulacion oficial en Direccidon y Gestion de Proyectos, con
los conocimientos y las competencias en el ambito personal y profesional que dicho master

conlleva y que se finalizara mediante la defensa de este trabajo.

Por otro lado, la realizacion de este trabajo busca relacionar de una manera practica, los co-
nocimientos adquiridos con el curso de las diferentes asignaturas y su aplicacién directa sobre

la experiencia profesional de la autora en la gestion de proyectos.



Es una forma de plasmar lo aprendido en las experiencias vividas, haciendo asi que el apren-
dizaje sea mas eficiente y ayude no sélo en los retos profesionales futuros, sino que sirva para

comprender y aprender de las experiencias previas.

1.3. Estructura del documento.

El documento se organiza en siete capitulos distribuidos de la siguiente manera;

Un capitulo inicial donde se definen los objetivos del Trabajo Fin de Master y la organizacién

del mismo.

Un segundo capitulo de revision bibliografica y aproximacion tedrica a los conceptos de; éxito
y fracaso en los proyectos, factores criticos de éxito y partes implicadas en el proyecto. Al
finalizar el capitulo se extraeran las primeras conclusiones, generando a modo de sintesis una
lista de 25 factores criticos de éxito ordenados por categorias y a su vez relacionados con los

principales grupos de partes implicadas.

El tercer capitulo aborda también desde un punto de vista tedrico el concepto de cultura y
algunas de las diversas teorias sobre multiculturalidad, haciendo hincapié en la de las 6 di-

mensiones culturales de Hofstede.

El cuarto capitulo presenta la propuesta semicuantitativa de correlacién, partiendo de la lista
de factores criticos de éxito, la relacidén de estos con los principales grupos de Stakeholders y
las dimensiones culturales de Hofstede. Para ello se utilizaran 25 factores criticos de éxito,
clasificados en 9 categorias, relacionados con 6 grupos de partes implicadas y las puntuacio-
nes de 1 a 100 que otorga Hofstede a los diferentes paises en el comparador de su pagina
web, “compare contraes”. A partir de estos datos se genera una matriz de correlaciéon que

servira para el analisis.

En el capitulo quinto, este modelo propuesto se ha probado en 4 proyectos internacionales de
arquitectura y urbanismo donde intervienen grupos de partes implicadas de diferentes paises
y culturas. La validacion del modelo permitira extraer algunas conclusiones sobre la influencia

cultural en el resultado del proyecto.

Por ultimo, se expondran las conclusiones generales, asi como las lineas propuestas de futura

investigacion.

(Nota: En la redaccion del documento se han utilizado el término, partes implicadas, asi como
su traduccioén en inglés Stakeholders, y de la misma manera director o gestor de proyectos y
el término en inglés Project manager, para referirse a los factores criticos de éxito, se ha

utilizado también la abreviatura CSFs.(Critical Succes Factors))



2. Factores de éxito. Revisidn de la bibliografia

2.1. Exito y fracaso en el proyecto.

En general se puede considerar éxito el de un proyecto que genera un impacto positivo tanto
en los clientes como en la organizacién que lo realiza; Cuando se produce una entrega cum-
pliendo los requisitos establecidos, y ademas se ha realizado un trabajo excelente que ha
supuesto un aprendizaje y avance en la propia organizacion podemos decir que el proyecto

ha resultado exitoso.

Sin embargo, no siempre sucede todo esto, en ocasiones los proyectos se desvian en plazos,
0 en presupuesto, debido a diversas razones. En estos casos que son la mayoria; el proyecto
también se puede considerar exitoso si el balance final es positivo; Por ejemplo. Un proyecto
que se desvia en costes y posteriormente genera mayores beneficios de los planteados, o un

proyecto de muy alta calidad, aunque no ha cumplido todos los plazos.

Originalmente la definicién de éxito en los proyectos se basaba en el llamado “iron triangle”,

de tiempo, coste y calidad.

En los afios 1972-1973 Martin Barnes, basandose en su experiencia profesional, explicé como

se cita a continuacion que esta nomenclatura original no era lo suficientemente ajustada.

Martin Barnes: "Me di cuenta muy poco después de publicar mi articulo sobre el triangulo y
cuando la gente comenz6 a usarlo. Que estaba mal que la tercera esquina se llamara "cali-
dad". Desde el punto de vista del cliente es ¢;El desempefio es importante? ;Hace el trabajo?
Esa esquina debe llamarse ‘rendimiento’ porque lo que se busca en un proyecto completado,
es que hace lo que se suponia que debia hacer. jHe estado afios tratando de decirselo a la

gente, pero no puedo conseguir que lo cambien!” (Association for Project Management, 2010)

Quedando por tanto el llamado “iron triangle” como se muestra a continuacion.

Scape / Performance

Quality

Cost Time

Grdfica 1. Actualizacion del tradicional "Iron triangle" Fuente. APM 2010



En cualquier caso, esta definicion de éxito se centra en los resultados externos del proyecto,
la consecucion de objetivos visibles y medibles, y aunque con esta actualizacion a tiempo-
coste-alcance / rendimiento, se empieza a valorar la percepcion final del proyecto, deja de
lado todo lo relativo a las personas que lo realizan o las que reciben los resultados de dicho

proyecto, quedando por tanto la definicidn algo incompleta.

A medida que se ha ido profundizando en el tema y existen muchos autores que han escrito
sobre ello, se ha observado que el concepto de éxito o fracaso es mucho mas sutil y depende

de numerosos factores que conviene identificar.

El “Chaos report 2015” hace referencia a esta ampliacién del concepto, introduciendo mas
premisas en su definicién de éxito, lo que supone un cambio con respecto a versiones ante-
riores: “Codificamos la nueva base de datos de caos con seis atributos individuales de éxito.
Proyecto dentro de plazo, Proyecto dentro de presupuesto, Metas conseguidas, Objetivos
cumplidos, Con valor, y con resultados satisfactorios. [...]JLa definicion anterior se apoyaba
claramente en la consecucion de objetivos de Project Management, pero no en el cliente, el
usuario o el producto resultante del proyecto. Por esa en esta nueva definicion se combina el
proceso de Project Management con los resultados finales del proyecto.” (The Standish Group
International, 2015)

La autora, Kate Davis, publicé en 2013 su estudio para el cual utilizdé una revision exhaustiva
de la literatura sobre Project Management y éxito en los proyectos. Mediante este estudio
probo que no existe una unica definicion de éxito en los proyectos. “La evidencia se encontré
cuando de los veintinueve articulos analizados se encontraron veintidds definiciones diferen-
tes de éxito en los proyectos. [...]JEsto es un buen argumento para justificar la necesidad de

mejorar la percepcion de los factores de éxito y los procesos que los definen.” (Davis, 2013)

En cuanto al fracaso, resulta todavia mas dificil dar con una definicion ajustada en términos
de Project Management, ya que en la mayor parte de los articulos se define como la falta de
éxito.

Ademas del ya mencionado Chaos Report, mas centrado en los proyectos de IT, en la biblio-
grafia revisada, diversos autores escriben sobre el gran nimero de proyectos fracasados, o
las graves consecuencias de estos para sus compafias, sin embargo, resulta mas dificil es-

tablecer un marco teérico sobre los motivos exactos que llevan al fracaso.

“Al margen de la industria o el tamafio a la que pertenezcan, todos los proyectos tienen una
inaceptable ratio de fracaso, lo que genera grandes pérdidas econémicas, y de recursos hu-
manos ademas de perjudicar a la reputacion de la profesion de Project Manager.” (Bourne,
2006)
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Por tanto, el desafio planteado es el de dar con una receta del éxito en los proyectos; por un
lado, debido a que los proyectos son Unicos y complejos y por otro debido a que la percepcion

del éxito es subjetiva y varia en funcién de los intereses.

2.2. Factores de éxito.

Fruto de la experiencia y las lecciones aprendidas en la gestion de proyectos, aparecen una
serie de factores que, si se abordan adecuadamente, mejoraran significativamente las posibi-
lidades de éxito del proyecto, deberan controlarse durante todo el ciclo de vida del proyecto y

tendran gran influencia en el resultado.

2.2.1 Concepto de factor de éxito (Critical success factor)

Una primera definicién del concepto de CSF, lo encontramos a comienzos de los afios 80,
cuando se evidenciaba la necesidad de racionalizar los motivos que llevaban al éxito de los

proyectos.

“Los (CSFs) “Critical success factors” en el contexto del Project management, los definié por
primera vez Rockart, en 1982, como el numero limitado de factores que deben ser satisfechos
para asegurar la realizacion correcta del proyecto. Desde entonces, un numero considerable
de investigadores se ha centrado en explorar los CSFs para los proyectos de construccion.
Estos estudios han ido ganando atencion porque identificar los CSFs ayuda a los profesiona-
les a asignar sus recursos limitados a una cantidad manejable de factores que contribuyen al
éxito del proyecto [...Jaun asi, existe una falta de consenso entre los investigadores en cuanto
a cuales son los factores mas criticos, y hay poca consistencia en la definicién y el uso del

lenguaje.” (Esmaeili, Pellicer, & Molenaar, 2014)

2.2.2 Evolucidn histérica del concepto de factores de éxito

Partiendo de las primeras definiciones y haciendo un repaso tedrico del concepto del éxito a
lo largo de la historia del Project Management, se observa que la definicion de partida era
demasiado sencilla para abarcar todos los tipos de proyectos. Progresivamente se ha ido am-

pliando con respecto a los comienzos.

Otro aspecto representativo de esta evolucion del concepto es que cada vez toman mas im-
portancia las partes involucradas. Si en un principio él éxito de los proyectos se media basi-
camente con objetivos tangibles, con la experiencia se ha aceptado que tienen igual peso las
personas directa o indirectamente afectadas por el proyecto y su percepcion subjetiva del

éxito.
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e Década de los 70. Primeras consideraciones.

“La medicion del éxito se basaba en la parte operativa y en la fase de aplicacién del proyecto

e ignoraba la comunicacion con clientes.” (Davis, 2013)

“Los Project managers a menudo se centraban en los aspectos técnicos del proyecto y se

aprecia una falta de interés en examinar las comunicaciones con los clientes o consumidores.’
(Jugdev & Muller, 2005)

o Década de los 80. Nuevas partes implicadas y aparicion del concepto de CSFs (factor

critico de éxito)

En estos afios se desvia el foco de atencidn de los aspectos técnicos, adquieren mas impor-
tancia las relaciones, tanto con los clientes, como las que se generan entre los directores de
proyecto y miembros de los equipos de trabajo y se dejan de valorar puramente los aspectos
técnicos para dar protagonismo a las personas. Se valora la percepcion del éxito desde los

diversos puntos de vista.

En la literatura, aparecen las primeras listas de factores criticos, una de las primeras y mas

representativas es la de los autores Pinto y Slevin entre 1987-1989.

Se trata de una lista de 10 factores, bastante generales y por tanto aplicables a diferentes

tipos de proyectos.

Tabla 1. Factores criticos de éxito. Fuente. Pinto y Slevin 1987

Factores de éxito Descripcion

Mision del proyecto Definir objetivos y direccién del proyecto

Apoyo directivo Recursos, autoridad y poder para la implementacion.
Calendario y “planing” Especificacion detallada del proceso de implementacion.
Asesoramiento de los clientes Comunicacion y asesoramiento con todas las partes implicadas.
Recursos Humanos Seleccion, contratacion y preparacion de personas competentes.
Tareas técnicas Habilidades y conocimientos técnicos.

Aceptacion del cliente Venta del producto al usuario final.

Monitorizacion y “feed-back” Controles periédicos y comprensivos.

Comunicacion Informacién periédica a los agentes clave.

Resolucion de problemas Habilidad para manejar imprevistos.
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e Deécada de los 90. Listas organizadas por categorias.

Los conceptos estan ya asentados, hay mucha mas experiencia en la gestién de proyectos y
en el manejo de este tipo de factores. Diversos autores proponen listas categorizadas, agru-
pandolos de modo que se pudieran identificar grupos. “Sin embargo, los factores de éxito se
estaban reproduciendo y no se crearon nuevos factores, lo que sugiere una brecha para crear
una lista mas actualizada de factores de éxito, en lugar de simplemente probar los factores

actuales.” (Davis, 2013)
e Siglo XXI. Presencia relevante de los Stakeholders.

En estos afos ya son grandes protagonistas los Stakeholders, se percibe el éxito desde di-

versas perspectivas y se consideran determinantes las relaciones entre grupos.

El éxito de los proyectos se entiende ahora desde el cumplimiento de objetivos a corto plazo,
proyecto a proyecto, mediante la satisfaccion de las expectativas de los grupos implicados,
especialmente proliferan las comunicaciones con promotores y clientes y se les involucra mas

en todo el proceso.

El autor Rodney Turner tiene una amplia bibliografia al respecto y basa sus listas de factores

en las relaciones con las partes implicadas en el proyecto.
“Turner trabaja para crear 4 condiciones del éxito de los proyectos:

1. Los criterios de éxito deben ser acordados con los “Stakeholders” antes del inicio del pro-

yecto, y se deben repasar repetidamente en las revisiones a lo largo del proyecto.

2. Se debe mantener una relacién de trabajo colaborativa. entre el patrocinador y el Project

Manger, con ambos viendo el proyecto como una asociacion.

3. El Project Manager debe saber como hacer frente a circunstancias imprevistas, y sin des-

atender la opinién del promotor, saber qué es lo mejor para el proyecto.
4. El propietario debe estar en todo momento interesado en el desarrollo del proyecto.”
Turner Citado por: (Davis, 2013)

Con este tipo de condiciones, el autor propone un modelo para la consecucion del éxito en los
proyectos, la aplicacion de estas medidas no implica siempre la consecucién del éxito, pero
si marca un camino a seguir en lo que se refiere a la planificacion y la gestion y destaca el

protagonismo que adquieren Stakeholders como el promotor o propietario.
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De esta manera el concepto de Stakeholders toma fuerza en relacién con la idea de éxito en
los proyectos, se involucran en todo el proceso y se asume que su correcta identificacion,
clasificacion y gestion son aspectos clave del Project Management a la hora de lograr proyec-

tos exitosos.

2.3. Stakeholder en el proyecto. Concepto y taxonomia.

Ahora que las partes implicadas han tomado gran presencia en el concepto de éxito y antes
de continuar con el analisis, conviene hacer un repaso sobre cémo se ha definido el concepto
de Stakeholders en la bibliografia y que clasificaciones encontramos en las diferentes meto-

dologias de direccion de proyectos.

2.3.1. Definiciones de Stakeholder en las metodologias de direccién de proyectos.

La ISO 21500 define los Stakeholders cémo “las personas, grupos u organizaciones interesa-
das, que pueden afectar, ser afectados o percibir que pueden ser afectados por aspectos del

proyecto.” (ISO 21500:2012) Y los clasifica en grupos segun la imagen siguiente.

GOBERNANZA DE PROYECTO

COMITE DE DIRECCION DE PROYECTO O CONSEJO

S0CIOS
ORGANISMOS COMERCIALES
REGULADORES
PATROCINADOR

ACCIONISTAS

OFICINA DE CLIENTES EMPLEADOS
DIRECCION DE
PROYECTOS
PROVEEDORES
DIRECTOR DE
PROYECTO

GRUPOS DE
INTERESES
ESPECIALES

PROMOTORES

EQUIPO DE
DIRECCION DE
PROYECTO

EQUIPO DE PROYECTO

ORGANIZACION DEL PROYECTO

Grdfica 2. Clasificacion de Stakeholders. Fuente 1SO 21500

EI PMBOK ofrece una definicion similar a la de la norma ISO 21500. “individuo, grupo u orga-
nizacién que puede afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como afectado por una
decision, actividad o resultado de un proyecto” (Guia del PMBOK, 2013) A partir de su 52
edicion, el PMBOK incorpora la gestion de Stakeholders como area de conocimiento, hasta

entonces figuraba dentro de la gestion de comunicaciones.
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Dentro de esta area, PMBOK define 4 procesos.
13.1 Identificacion de los Stakeholders.

13.2 Planificacion de la gestion de los Stakeholders.
13.3 Gestion de los grupos de Stakeholders.

13.4 Control de los grupos de Stakeholders

INTERESADOS EN EL
PROYECTO

PATROCINADOR

EQUIPO DEL PROYECTO

MiEM

PROYECTO

Grdfica 3. Clasificacion de Stakeholders. Fuente. PMBoK

IPMA define los Stakeholders o parte involucradas, como las personas o grupos que estan
interesados en la realizacion o éxito de un proyecto, o0 que estan obligados por el proyecto.
Todas las partes interesadas pueden influir en el proyecto directa o indirectamente. La direc-
cion de proyectos debe ser diligente a la hora de mantener una perspectiva general en relacion

con las partes involucradas y las personas que las representen. (ICB, 2006)

2.3.2. Otras definiciones de Stakeholders en la bibliografia.

Una definiciédn clasica del concepto de “Stakeholders” es la del autor Richard Edward Freeman
en su obra “Strategic management; a Stakeholder approach” y lo define como; “Cualquier
grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por el logro de los objetivos de la empresa.”
(Freeman, 2010)

Existe otra definicidn, la de Clarkson que habla de tomadores de riesgos voluntarios o invo-
luntarios. “los Stakeholders voluntarios asumen algun tipo de riesgo como resultado de haber
invertido algun tipo de capital, ya sea humano o financiero, algun valor en la empresa. Los
Stakeholders involuntarios se situan en la situacion de riesgo como resultado de las activida-

des de la compafniia. Pero sin la condicion de riesgo no hay Stake.”
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2.3.3. Gestion de Stakeholders.

A partir de las diversas definiciones, se extrae que, por lo general, las partes interesadas son
todas las personas u organizaciones que tienen una relacion con el proyecto, o que se ven
afectadas por el mismo. Por lo tanto, la correcta identificacion de los grupos de Stakeholders,
es una tarea clave en la gestion de proyectos, ayudara en la consecucién de los objetivos y

en el cumplimiento de las expectativas.

En la gestién de los Stakeholders, se consideraran; las relaciones de estos con el proyecto y
los intereses de cada uno de los grupos, con el fin de poder garantizar que todos ellos sean
satisfechos al final del proyecto, ademas se organizara la prioridad de cada uno en las dife-

rentes fases del proyecto.

Este orden de prioridades e intereses no es estatico y variara con el desarrollo del proyecto,
por lo que la identificacion y clasificacion de grupos se repetira tantas veces cémo sea nece-

sario.

“El proceso de identificar y priorizar los Stakeholders clave, debe ocurrir al menos una vez en
cada fase del proyecto, y el Project Manager debe ajustar sus compromisos y sus estrategias
de comunicacién para asegurarse de que estos las comprenden, las manejan correctamente

y cumplen con las expectativas de los Stakeholders clave en cada momento.” (Bourne, 2006)

“La clave para formar buenas relaciones es entender que los diferentes “Stakeholders” tienen

diferentes concepciones del éxito del proyecto.” (Bourne, 2006)

Otro aspecto relevante que define a los grupos de Stakeholders es la influencia que estos
grupos ejercen sobre el proyecto, y en qué momentos esta influencia es mas determinante
para el correcto desarrollo. Por ejemplo, en las diferentes tomas de decisiones, no en todos
los casos seran los mismos grupos los que tendran que tomar parte, y la correcta gestién de
estos, puede evitar, malentendidos, reuniones demasiado largas y complicados procesos de

comunicacion.

“Definir las respuestas adecuadas, requiere comprender numerosos elementos, como enten-
der que grupo de stakeholders necesita estar mas implicado en las primeras fases de defini-
cion y planificacién del proyecto, que grupos necesitan mas informacioén para mitigar su opo-

sicion y cuales tienen papeles clave en todo el proceso.

Los Project manager deben dar con la estrategia de; ;Quién?, ;Qué?,;Cuando? y ;Como?
para generar los mensajes para cada Stakeholder en accién, esto requiere integrar el plan de

comunicacion en la planificacion del proyecto.” (Bourne, 2006)
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2.3.4. Relaciones del proyecto con los Stakeholders.

En cuanto a las relaciones con las partes queda claro que una comunicacion efectiva es muy
importante a la hora de construir relaciones estables, especialmente las que implican al Pro-
ject Manager y los Stakeholders. El éxito del proyecto se podria decir que esta vinculado di-

rectamente con las relaciones entre todos los grupos.

“La utilizacién de los vehiculos de comunicacion apropiados, incluyendo reuniones, planifica-
ciones, informes, discusiones informales y presentaciones formales... mantener las relaciones
continuas en forma de sistemas de comunicacion activos también proporcionara a los geren-
tes de proyecto los sistemas de alerta temprana necesarios que necesitan para reconocer las
sefiales de peligro que indican que el problema posiblemente existe entre las partes interesa-
das.” (Bourne, 2006)

Para ello es imprescindible conocer el grado de implicacion de estos en cada fase de desa-

rrollo del proyecto y asi poder comprender sus necesidades.

Ronald K. Mitchell propone una clasificacion de los grupos de Stakeholders en funcion del
poder y la dependencia y la reciprocidad de las relaciones entre estos, de esta manera, resulta

mas sencillo situar a cada grupo de Stakeholder en el mapa general del proyecto.

Para comprender esta idea de forma grafica, se puede observar el esquema a continuacion.
En este se situan los grupos de partes interesadas que poseen 1, 2 o 3 de los atributos prin-

cipales, que en este caso son; Poder, urgencia y legitimidad.

Dependiendo de los atributos que posean se ubicaran en uno u otro lugar, y ademas el autor
da un nombre especifico a cada grupo, siendo los Stakeholders definitivos los poseedores de

Poder, Urgencia y Legitimidad.

PODER
STAKEHOLDERS

DURMIENTES

STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS
PELIGROSOS DOMINANTES

STAKEHOLDERS
DEFINITIVOS

STAKEHOLDERS STAKEHOLDERS

DEMANDANTES DISCRETOS
STAKEHOLDERS
DEPENDIENTES

URGENCIA LEGITIMIDAD

Grdfica 4. Relaciones entre Stakeholders del proyecto. Fuente. Mitchell, Angle and Wood. 2017
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Los mismos autores y partiendo esta vez de una definicion mas precisa del concepto, surgie-
ren otra posible clasificacion, es la que atiende a la relacion tanto de poder cémo de depen-
dencia que tienen los diferentes Stakeholders con el proyecto. De esta manera se pueden
clasificar cada una de las partes atendiendo a su implicacién, lo que facilita la gestion de sus

intereses en cada una de las fases del proyecto.

Por ejemplo, un grupo de Stakeholders que es dependiente del proyecto seria el de los usua-
rios finales de un proyecto de construccion de infraestructuras en un pais en vias de desarro-
llo. A su vez un grupo con poder sobre el proyecto serian las autoridades locales que deben
conceder los permisos de construccion. Por tanto, la relaciéon con estos, la satisfaccion de sus
expectativas y el flujo de informacion que cada uno necesita, son completamente diferentes,

pero a la vez relevantes en diferentes puntos del proyecto.

“Es importante reconocer el peso de algunas demandas sobre otras. El poder y la legitimidad,
entonces, son necesariamente atributos centrales de un modelo integral de identificacion de
partes interesadas.” (Mitchell, Angle, & Wood, 2017)

La tabla de identificacion de grupos propuesta por los autores es la siguiente:

Tabla 2. Relacidn con los Stakeholders. Fuente. Mitchell, Angle y Wood, 2017

Existe Relacion.

La organizacion y los Stakeholders tienen relacion.

Los Stakeholders tienen voz con respecto a la organizacion.
Poder y dependencia: Los Stakeholders dominan.

La organizacion depende de los Stakeholders.

Los Stakeholders tienen poder sobre la organizacion.
Poder y dependencia: La organizacion domina.

Los Stakeholders son dependientes de la organizacion.

La organizacion tiene poder sobre los Stakeholders.
Poder mutuo- Relaciéon de dependencia.

La organizacion y los Stakeholders tienen dependencia mutua.
Bases para la legitimidad de la relacion.

La organizacion y los Stakeholders tienen una relacion contractual.

Los Stakeholders tienen derechos sobre la firma.

Los Stakeholders tienen algun riesgo.

Los Stakeholders tienen derechos morales sobre la organizacion.
Intereses de los Stakeholders. Legitimidad no implicita.

Los Stakeholders tienen algun interés en la organizacion.
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2.4. Percepcion subjetiva del éxito segln los Stakeholders.

Ademas de considerar quienes son los Stakeholders y su relacion con el proyecto, un tercer
factor necesario es el de valorar que, si bien el éxito de un proyecto es subjetivo, este sera
percibido de forma diferente por cada uno de los grupos. Esto se hara en base al cumplimiento
de sus expectativas. Tomando cémo idea de partida el que cada grupo tiene una relacion
diferente con el proyecto, de la misma manera tienen unos criterios distintos para medir si el

proyecto a resultado exitoso o no.

Esta percepcion es muy relevante, ya que, dependiendo de la relacion de poder sobre el pro-
yecto, la percepcion del éxito o fracaso puede tener consecuencias importantes para la orga-
nizacion. Asi, por ejemplo, si un grupo con poder sobre el proyecto considera que este no ha
cumple con las exigencias, puede tomar la decision de cancelarlo, recortar el presupuesto o

reducir el equipo entre otras.

“Hay literatura que sugiere que los Stakeholders pueden tener percepciones diferentes sobre
lo que constituye el éxito de los proyectos, en cuanto a la importancia del cumplimiento de los

criterios o en cuanto al desempefio del proyecto.” (Davis, 2013)

La autora en los resultados de sus investigaciones plantea una divisién por categorias, en las
que se observa como cada grupo se posiciona en funcion de sus propios intereses y estos
son variables. En esta clasificacion aparecen también algunos rasgos comunes a diversos

grupos.
e La percepcioén del Project Manager.

Sigue basandose en los aspectos mas funcionales del proyecto, coste, tiempo y alcance, apa-
recen aspectos como la satisfaccion de las partes interesadas, el resultado final del producto,
las competencias de gestion y competencias emocionales, el éxito comercial, el apoyo de los

estamentos superiores y la disponibilidad de recursos.
e Percepcion de los clientes y consumidores finales.

El cliente percibe la satisfaccion de los Stakeholders y las comunicaciones durante el desa-
rrollo del proyecto como los factores mas importantes, ademas la calidad, considerandola en

cuanto al cumplimiento de las necesidades por parte del cliente final.
e Percepcion de los miembros del equipo de proyecto.

Relacionan el éxito en el proyecto con el nivel de colaboracion e implicaciéon en el mismo,
aparecen también factores relacionados con la misién del proyecto o el hecho de llegar a

terminarlo.
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e Percepcion desde la ejecutiva del proyecto, “senior management”, promotor, propie-

tario, etc.

Para este grupo de Stakeholders la identificacion y cumplimiento de objetivos, son los factores

mas importantes.

2.5. Listas de factores de éxito extraidas de la revision bibliografica.

En la literatura analizada, parecen numerosas propuestas de listas de CSFs, de diversos tipos,
con el objetivo de extraer un listado sintesis lo mas completo posible como base de la pro-

puesta de modelo de este TFM, se han analizado algunas de las listas mas representativas.

Fortune y White en su articulo “Framing of Project critical success factors by a system model”
proponen a un listado de 26 factores a partir del analisis de 63 publicaciones sobre factores
de éxito en los proyectos, la metodologia que utilizan es la de organizarlos segun coinciden-

cias, de mayor a menor numero de apariciones en la bibliografia a analizada.

“Los factores; Recibir apoyo de la alta direccion, fijar objetivos claros y realistas y producir un
plan de trabajo eficiente, son los 3 factores mas citados, y aunque un 81% de los articulos
menciona a la menos uno de ellos, sélo un 17% de los articulos citan los 3 [...] esto demuestra
la falta de consenso entre los autores e investigadores sobre los factores que influencian el
éxito del proyecto.” (Fortune & White, 2005)
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Por tanto, el resultado de sus estudios y la lista propuesta es la que se muestra a continuacion.

Tabla 3. Factores criticos de éxito. Fuente. Fortune y
White,2005

Apoyo de la alta direccion.
Objetivos claros y realistas.

Plan de trabajo eficiente y debidamente
actualizado.

Buenas comunicaciones.

Participacién del cliente.

Equipo bien cualificado para el proyecto.
Buena gestién de cambios.

Project Manager competente.

Base de negocio sélida.

Buena asignacién de recursos.

Buen liderazgo.

Tecnologia completamente comprobada.
Calendario realista.

Correcta gestion de riesgos.

Patrocinador del proyecto.

Control y monitorizacién correctos.
Presupuesto adecuado.

Adaptacion organizacional a la cultura.
Buenas practicas de las subcontratas.
Aceptacion planificada de posibles fallos.
Provision de formacion.

Estabilidad politica.

Eleccion correcta de la metodologia de
gestion de proyectos.

Influencia del entorno, contexto.
Experiencia previa.

Caracteristicas del proyecto, tamafio, ni-
vel de complejidad, personas involucra-
das y duracion.

Apreciacion de los diferentes puntos de
vista.

La autora Kate Davis propone una lista de 9 factores de éxito algo mas genéricos, pero que

admiten crear una ampliacién o generar grupos de factores dentro de estos, por tanto, resultan

también interesantes para el estudio.

Tabla 4. Factores criticos de éxito. Fuente. Davis, 2013

Plazos

Satisfaccion de Stakeholders.
Aceptacion final del proyecto.

Presupuesto

© ® N o Ok 0N~

Apoyo de la alta direccion

Competencias del Project Manager

Cooperacion / colaboracion / consulta y comunicacion.

Identificaciéon y consenso en cuanto a objetivos y mision.

Beneficios estratégicos aportados por el proyecto

Ademas, realiza un analisis en el que de forma muy clara se pueden identificar los grupos de

factores reciben una influencia directa desde cada grupo de Stakeholders.
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Tabla 5. Influencia de los Stakeholders en los factores criticos de éxito. Fuente. Davis, 2013

Project . .., Usuarios Equipo
Cliente Promotor Propietario Direccién .
Manager Finales
proyecto
cooperacién / colaboracion / consulta y comunicacién 1 1 1 1 1
Plazos 1 1 1 1
Identificacion y consenso en cuanto a objetivos y mision 1 1 1
Satisfaccion de Stakeholders 1 1 1
Aceptacion final del proyecto. 1 1
Presupuesto 1 1

Competencias del project manager.
Beneficios estratégicos aportados por el proyecto
Apoyo de la alta direccién

—_ A A a
—_

Otra opcidn analizada es la de W. Belassi y O.I. Tunkel, que proponen un nuevo sistema de
clasificacion de los factores que cubre todas las areas que se ven afectadas directa o indirec-

tamente por el proyecto.

e Factores relativos al proyecto.

o Factores relativos al Project manager y a los miembros del equipo.
o Factores relativos a la organizacion

o Factores relativos al entorno del proyecto.

“Estos grupos estan interrelacionados, un factor de un grupo puede influenciar a otro de otro
grupo diferente, y una combinacién de varios factores de varios grupos puede conducir el

proyecto al fracaso.” (Belassi & Icmeli Tukel, 1996)

Los autores proponen un método para comprender los factores divididos en 4 grupos genera-

les, de esta manera se agrupan los que tienen caracteristicas similares.

En primer lugar, se describen los Factores relativos al proyecto; “Contemplan tamafrio y costes,

singularidad de las actividades a desarrollar (en contraste con la estandarizacion de las acti-
vidades), la densidad del proyecto (relaciones entre las actividades a desarrollar), ciclo de vida

y urgencia del proyecto.” (Belassi & lcmeli Tukel, 1996)

Un segundo grupo recoge todos los factores que tienen relacion tanto con el equipo de direc-

cion de proyecto cédmo con el equipo técnico. Factores relativos al Project Manager y al

equipo; “Principalmente son los relacionados con las habilidades y caracteristicas de estos.’
(Belassi & Icmeli Tukel, 1996)

Y por ultimo se refiere a los Factores de la organizacion y del entorno del proyecto. Los pri-

meros fundamentalmente recogen el nivel de apoyo que se le da al proyecto y en cuanto a los
de entorno; “Este ultimo grupo consiste en factores que aun siendo externos a la organizacion

tienen impacto en el éxito o fracaso del proyecto. Pueden ser situacion politica, econémica y
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social, asi como lo relacionado con el desarrollo tecnolégico o factores naturales pueden afec-

tar al desempefio del proyecto.” (Belassi & lcmeli Tukel, 1996)

“Una de las ventajas de agrupar los factores es que, aunque puede resultar dificil identificar
los factores de algunos proyectos muy especificos de algunas industrias u organizaciones;
podra ser mas sencillo identificar cuando el éxito depende mayormente del Project Manager,

del propio proyecto o de las condiciones externas a este.” (Belassi & lcmeli Tukel, 1996)

Un tercer caso analizado en la bibliografia es el de los autores, Hermano, Lopez-Paredes,
Martin-Cruz, y Pajares, que se basa en la revision sobre factores criticos de éxito y metodo-
logias de Project Management, buscan crear un listado de referencia para proyectos del
campo del desarrollo internacional, a partir del concepto de Factor critico de éxito definido por
Project Management Book of Knowledge (PMBOK®) e International Project Management As-

sociation competence Baseline (ICB®).
El resultado es la elaboracion de una lista de 7 factores.

e “Caracteristicas del equipo de proyecto. El proyecto se puede llevar a cabo si se dis-

pone del equipo preparado y con motivacion suficiente.

e Entorno del proyecto. Los proyectos se desarrollan en un entorno unico donde influyen
la situacién socio politica y las diferencias culturales entre actores. El entorno afecta

de forma directa al éxito del proyecto.

o FEstrategias de implementacion. El entorno del proyecto se considera incierto, por lo
tanto, es necesario el planteamiento de diferentes escenarios y formas de tratar con

ellos.

e Oportunidades de aprendizaje. En este tipo de proyectos, la transmisiéon de conoci-

mientos a los usuarios del proyecto es uno de los objetivos mas importantes.

e Situacién politica. Es fundamental entender que este tipo de proyectos se enmarcan
en el nivel de planeamiento nacional, por lo que la situacion politica es altamente rele-

vante.
o Disponibilidad de recursos. En especial en los paises receptores del proyecto.

e Satisfaccion de los Stakeholders. Los proyectos de desarrollo internacional tienen un
rango muy amplio de partes implicadas. Esta red compleja es uno de los retos mas
importantes en estos proyectos.” (Hermano, Lopez-Paredes, Martin-Cruz, & Pajares,
2012)
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2.6. CSFs y Stakeholders especificos para los proyectos de construccion.

En el caso concreto de los proyectos de construccion, la clasificacion de los factores es aun
mas relevante, ya que aparecen gran numero de Stakeholders y numerosos condicionantes

externos.

Por un lado, en la construccion lo mas habitual es contar con diversos equipos de profesiona-
les que deben trabajar coordinados durante las diferentes fases del proyecto. Cada uno de
ellos establecera sus propios objetivos, y estos deben ser acordes a los del resto de equipos,

en cuanto a organizacion, orden de prioridades, presupuestos, etc.

Por otra parte, en los grandes proyectos de construccién aparecen numerosos factores exter-

nos al mismo tiempo y pueden ser muy relevantes para la consecucién o no del éxito.

“Normalmente las listas genéricas de CSFs atienden a aspectos relacionados con el Project
Management y la organizacion a la que pertenece el proyecto, sin embargo, parecen ignorar
las caracteristicas del proyecto, las de los miembros del equipo y los factores externos al
proyecto. Por ejemplo, en los proyectos de construccion, las condiciones meteorologicas se
pueden considerar un factor critico para poder completar las obras dentro de plazo.” (Belassi
& Icmeli Tukel, 1996)

Por tanto, cuando se propone una clasificacion de factores de éxito para proyectos de cons-
truccidn, es necesario anadir la categoria referente a los factores externos al proyecto. Anali-
zando algunos articulos dedicados especificamente a este tipo de proyectos, se plantean va-

rias opciones.
Una clasificacion interesante para grandes proyectos de construccion es la siguiente:

Nuestro modelo consiste en 7 grupos de factores criticos de éxito; factores externos, factores
institucionales, factores relativos al proyecto, factores relativos al director y al equipo de pro-
yecto, factores relativos al Project Management, factores relativos al cliente y factores relativos

al contratista del proyecto (Gudiene, Banaitis, Banaitiene, & Lopes, 2013)

Con estas 7 categorias se puede obtener un listado muy detallado, ya que pretenden abarcar
todo el espectro de factores influyentes en el éxito de los proyectos de construccion. Otra de
las ventajas que ofrece esta clasificacion es poder analizar las relaciones que existen entre
categorias, ya que normalmente no es solo un factor lo que resulta determinante, sino un

conjunto de ellos o las influencias directas e indirectas que se establecen.
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Plantea los factores externos al proyecto que son los ajenos a la empresa responsable del
proyecto. “Estos factores se atribuyen al macroentorno del proyecto, en este nivel los proyec-
tos de construccion estan influenciados por los factores econémicos, sociales, tecnologicos,
legales, fisicos, politicos, naturales, ecolégicos y culturales.” y también los institucionales que
se refieren a la normativa de obligado cumplimiento. “que se tendran que adaptar al lugar
donde se realiza el proyecto, lo que puede resultar complicado en algunas situaciones.”

(Gudiene, Banaitis, Banaitiene, & Lopes, 2013)

Los internos son de responsabilidad directa de la organizacion “reflejan el estado de esta y su
disposicion para el proyecto.” Los relativos a la direccion del proyecto evalian la competencia
del equipo de Project management y los de la gestion de proyecto “se refieren a las compe-
tencias y habilidades, asi como en el desempefio de la direccion de proyectos.” (Gudiene,

Banaitis, Banaitiene, & Lopes, 2013)

Los del contratista o promotor del proyecto evaluan “La experiencia e implicacién de este
Jjuega un papel fundamental en el desarrollo del proyecto.” Y los del cliente en funcién de si el
cliente es publico o privado se referiran a diversos aspectos; “la experiencia del cliente, del
tipo (publico o privado), el tamanio, la influencia, la habilidad para la toma de decisiones, los
objetivos claros y realistas, la actitud frente al riesgo, y la habilidad para participar en las dife-

rentes fases del proyecto.” (Gudiene, Banaitis, Banaitiene, & Lopes, 2013)

Por dltimo, todos los factores relativos a los Stakeholders del proyecto, que requieren ser
identificados y gestionados de forma adecuada para conseguir el éxito del proyecto. Una mi-
sién importante de la direccion de proyectos es la de identificar a los “Stakeholders” que pue-
den afectar al proyecto y gestionar sus diferentes requerimientos mediante un buen sistema
de comunicaciéon desde las etapas iniciales del proyecto.” (Gudiene, Banaitis, Banaitiene, &
Lopes, 2013)

Son diversos los autores que han escrito sobre la importancia de la coordinacién entre grupos
en los grandes proyectos de construccion. “El éxito en los proyectos de construccion depende
de la colaboracioén efectiva de multiples equipos especializados, cada uno de ellos aportara
sus propias capacidades, experiencias, conocimientos y habilidades para la realizacion del
proyecto completo. Pero también aportaran sus propios objetivos, metas y estilos de gestion,

lo que no tiene por qué ser totalmente complementario.” (Chen, Chen, Lu, & Liu, 2012)
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“Los miembros de los diferentes equipos pueden perseguir objetivos diferentes incluso con-
tradictorios para el mismo proyecto. Por ejemplo, el contratista puede considerar la velocidad
de la construccion y la rentabilidad como las medidas mas importantes del éxito, mientras que
el promotor enfatizara en el cumplimiento del presupuesto y la calidad de la construccion.
Estas diferencias en los puntos de vista pueden llevar a malos resultados en el desarrollo del
proyecto si las expectativas de cada grupo no estan claras.” (Esmaeili, Pellicer, & Molenaar,
2014)

Ademas, es muy comun que las asociaciones entre grupos diferentes de trabajo se conformen
de nuevo para cada proyecto, por las circunstancias especiales de cada caso, asi una misma
compainiia, puede verse trabajando con diferentes equipos colaboradores para cada uno de
los proyectos que lleve a cabo y por lo tanto es necesario establecer unas bases sélidas de

gestion de partes implicadas.

“Conocer las restricciones con las que cuenta un proyecto, eliminara trabajos previstos que
pueden generar riesgos para la consecucion del éxito del proyecto. Utilizar correctamente los
factores de éxito concretos puede reforzar la estrategia de gestion.” (Gudiene, Banaitis,
Banaitiene, & Lopes, 2013)

Esta forma de trabajo puede llegar a ocasionar conflictos de intereses que deberian ser ata-
jados desde las fases iniciales del proyecto. “El éxito en los proyectos de construccion de-
pende de la colaboracion de diferentes organizaciones, que deberan trabajar juntas de ma-
nera satisfactoria. Por tanto, el éxito en este tipo de proyectos se debe examinar desde una
perspectiva holistica, (es decir; entendida como un conjunto) mas alla del tradicional triangulo

de plazo coste y calidad.” (Gudiene, Banaitis, Banaitiene, & Lopes, 2013)

“En general, los proyectos de construccion requieren colaboracion entre mdltiples grupos con
objetivos, metas y culturas diferentes. Esta comprobado que el choque de valores y las rela-
ciones dificiles entre las partes implicadas tiene un impacto negativo en el rendimiento del
proyecto. Por ejemplo, la poca cooperacion, la falta de confianza, la comunicacion ineficiente,
pueden causar relaciones adversas que llevaran el proyecto a retrasos, dificultad para resolver

conflictos, sobrecostes, litigios.” (Esmaeili, Pellicer, & Molenaar, 2014)

En conclusion, la identificacion correcta de Stakeholders, cdmo se ha expuesto antes, es fun-
damental, y aun mas en los proyectos de construccion donde intervienen numerosos equipos
con tareas y objetivos diferentes y es importante que trabajen coordinados entre si. Una posi-

ble clasificacion de los grupos que forman parte es la que se expone a continuacion.
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e Autoridades y burocracia; Personal publico relacionado con el proyecto, departamento
de planificacion y urbanismo, controles ambientales, permisos de obra, infraestructu-

ras, normativas vigentes, colegios profesionales, etc.

¢ Otros departamentos implicados; Servicios legales, Marketing y comercial, Proveedo-

res de servicios, bomberos, etc.

¢ Direccién administrativa del proyecto; Equipos directivos de las organizaciones involu-

cradas.

e Técnicos; Todos los miembros de equipos técnicos involucrados en el desarrollo del

proyecto. Arquitectos, Ingenieros, etc.
¢ Inversores; tanto publicos como privados.
e Profesionales de la construccion en todas las fases del proyecto.

e Jefe y equipo de proyecto.
e Cliente / promotor

e Usuarios finales del proyecto.

“Una de las cuestiones que puede afectar a los proyectos de colaboracion es el de las dife-
rencias culturales. Por lo tanto, a medida que la asociacion se convierte en una practica comun
en todo el mundo, los investigadores intentan identificar los CSF segun las caracteristicas

locales de un pais o cultura especifica.” (Esmaeili, Pellicer, & Molenaar, 2014)

Esta ultima afirmacion, sirve de hilo conductor hacia el siguiente capitulo del trabajo fin de
master donde ademas de identificar los factores de éxito determinantes de un proyecto y los
Stakeholders implicados y mas relevantes en cada etapa del proyecto, se analizaran los fac-

tores culturales y su influencia en la consecucion del éxito en los proyectos.

2.7 Primera aportacion.

Como primera aportacion del trabajo fin de master y fruto del analisis realizado a lo largo del
capitulo se definira como paso previo para el estudio de la correlacion, una lista de 25 factores
criticos de éxito, ordenados por categorias. Ademas, para crear un modelo mas exhaustivo

se planteara la relacion de esta lista de factores con los distintos grupos de Stakeholders.
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2.7.1 Lista propuesta de Factores criticos de éxito.
A partir de lo analizado en el capitulo, se han extraido los factores considerados mas relevan-

tes y que tienen especial importancia en los proyectos internacionales de construccion.

El siguiente esquema representa la clasificacion de estos factores, inicialmente en 2 catego-

rias que son factores externos e internos y en un segundo grado de detalle se dividiran en 5

Situacién general de la zona donde se
Emp—{L) desarrllz el proyecto
8 == ]_( Teras relativos a la burocracia local )—'_n

Factores relativos a la direccian y )
G organizacion que desarrolla el proyecto =

categorias mas.

INSTITUCIOMNALES

EXTERNQOS

DIRECCION

Factares de todos les miembros del equipe o -
@ equipos implicados en el proyecto =
) ]_( Caracterfsticas propias del proyecto )—(i‘

DE EXITO

FACTORES CRITICOS ’;

PROYECTO

DE LA ORGANIZACIGN  H=

INTERNOS
DEL PROYECTC {

Empresa o empresas contratadas para ]
la realizacion material del proyecto -

Contratista promotor del proyecto )_I.'

CONTRATISTA

)

PROVECTMANAGER TG Bases del Project Management )—<7
: & e med "
DE LA GESTION DEL PRY ey - i g
METCDOLOGIA 50

Grdfica 5. Categorias de factores criticos de éxito. Fuente. Elaboracion propia

)

Los factores externos.

Son todos aquellos que no estan bajo el control de la compaiiia, definiran el entorno en el que

se va a desarrollar el proyecto y tienen gran influencia en la consecucién del éxito.

Situacion econdmica general

Situacion social del pais

Situacion politica del pais

T W

Entorno tecnologico
Situacion general de la zona donde se
Entorno legal del proyecto desarrolla el proyecto
CONTEXTO e I ETEE—

Localizacion geografica

Situacion ecologica

EXTERNOS =

Entorno cultural

 f

Clima

4% Organismos publicos /
Gubernamentales

Normativas de la construccion ) )
Temas relativos  la burocracia local 4% Otros departamentos implicados

_ ™
‘ﬂl INSTITUCIONALES ]'U'r_ Permisos de la construccion

e Standards utilizados

Certificaciones requeridas

Grdfica 6. Factores criticos de éxito externos. Fuente. elaboracion propia
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Algunos de estos factores dependen de las sociedades, la geografia, los intereses politicos,
la economia, la meteorologia, etc. Por lo que pueden variar incluso durante las diferentes

fases del proyecto.

Los CSFs de contexto, son los que dependen del pais donde se desarrolla el proyecto, sera

fundamental conocer las caracteristicas de la zona; aunque no se puedan controlar directa-

mente, conocerlas y comprenderlas es fundamental para el buen desarrollo del proyecto.

Actualmente es muy habitual desarrollar proyectos de construccion a kildbmetros de distancia,
por lo que el equipo de Project Manager y el equipo técnico se encuentran en un pais diferente
del pais en el que se desarrolla el proyecto. Analizar desde el principio el entorno puede pre-

venir problemas posteriores de planificacion, de comunicacion, etc.

Los factores Institucionales, son todos aquellos que se refieren a temas legales y normativos,

legislaciones vigentes, permisos requeridos, etc. y todo las normativas y legislaciones que el
proyecto debera cumplir y que pueden resultar muy complicadas cuando se trabaja desde un

pais diferente.

En algunos casos cémo, por ejemplo, en proyectos de construccion en China, desarrollados
por companias extranjeras, aparecen los llamados Institutos Locales de Disefio, donde traba-
jan técnicos locales de diferentes categorias que colaboran estrechamente en el proceso de

disefio y se encargan de adaptarlo a las normativas chinas.

De esta manera, el instituto local de disefio puede realizar directamente las modificaciones
necesarias del proyecto para que cumpla con los requerimientos del pais de destino, siempre

bajo la supervisién de los disefiadores.
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Los factores internos.

Son todos los que estan bajo el control de la organizacion a cargo del proyecto, estos vendran
definidos por el estado en que se encuentre la organizacién, la experiencia previa, la disponi-

bilidad de recursos y su capacidad para desarrollar el proyecto.

A partir de lo analizado en la revision de bibliografia estos factores se han clasificado en 3
grandes grupos: Los relativos a la organizacion del proyecto, los relativos al proyecto en si, y

los de gestion y Project Management.

DE LA ORGANIZACION <7

Factores relativos a la direccion y —
DIRECCION (a1} organizacion que desarrolla el proyecto =

Factores de todos los miembros del equipo o T
EQUIPO DE PROYECTO @) equipos implicados en el proyecto =
PROYECTO T ]_( Caracteristicas propias del proyecto )— ED)

Empresa o empresas contratadas para

CONTRATISTA 35 la realizacion material del proyecto e
CLIENTE ) Contratista promaotor del proyecto )—,‘_=

PROYECT MANAGER {44 .
Bases del Project Management 2
METODOLOGIA 3

Grdfica 7. Factores criticos de éxito internos. Fuente. Elaboracion propia.

INTERNOS
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Los factores propios de la organizacion

Se trata de factores relativos al funcionamiento de la organizacion, de implicacién con el pro-
yecto, de distribucion de recursos tanto humanos como materiales disponibles, etc. Son fun-
damentales ademas para la toma de decisiones, con gran relevancia en las fases iniciales del

proyecto.

Incluyen ademas todos los factores que tienen que ver con la realizacion del proyecto, la for-
macion y las capacidades del quipo, la distribucion de tareas, etc. Determinaran sila compania

esta preparada para la realizacion del proyecto con éxito.

Todos estos factores, dependen de la compafiia, por lo que son responsabilidad de esta y

pueden ser gestionados directamente.
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Los que se refieren al proyecto

Son los que definen las caracteristicas del propio proyecto, la misién, los objetivos, el tipo de
contrato y el formato de entrega, etc. Se definen al comienzo del proyecto y pueden aceptar
ciertas modificaciones durante el proceso con la conformidad de las partes. Dependen tanto
de la organizacién encargada de desarrollar el proyecto, de los clientes he inversores, de los

usuarios finales, etc.

En la mayoria de los casos revisados en la bibliografia, el tamafio del proyecto es uno de los
factores mas relevantes, llevando en algunos casos a la division de un proyecto en varios mas

pequefos para facilitar su gestion.

Los que se refieren al contratista.

Se refieren a las empresas implicadas en la construccion del proyecto, tanto internas a la
organizacién cémo subcontratadas, normalmente se trata de numerosos equipos de profesio-
nales de diferentes disciplinas, aunque en proyectos de menor tamafio podria ser una Unica

empresa encargada de todo, como en los llamados proyectos llave en mano.

En cualquiera de los casos, los CSFs comunes pueden servir de pautas para la correcta ges-
tion y coordinacion de todos ellos. Ademas, cuando se trata de diferentes tipos de profesiona-
les, una correcta planificacion de los plazos y los procesos es fundamental para conseguir el

éxito.

Los que se refieren al cliente.

Hace referencia a los CSFs dependientes directamente de cliente, varian las condiciones de

partida, el control durante el proceso y la implicacion de este en el proceso.

Establecer un flujo correcto de informacion entre cliente y Project Manager puede ser decisivo
para evitar modificaciones, desacuerdos, malentendidos, con los retrasos y sobrecostes que

este tipo de inconvenientes implican.

Los que se refieren a la gestion del proyecto.

Abarcan todos los aspectos referentes a Project Management, desde el equipo de gestién de

proyectos hasta la metodologia utilizada.

El Project manager, debera contar con las competencias necesarias para el puesto, y desem-
pefar su trabajo con rigor y seriedad para poder alcanzar el éxito. En cuanto a la metodologia;
puede ser cualquiera de los estandares internacionales (PMbok, prince 2, ISO21500, etc.)
siempre que esta se maneje correctamente y se adapte a las necesidades especificas del

proyecto.
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2.7.2. Relacién de los Factores criticos de éxito con los Stakeholders.

Por otro lado, de la revision bibliografica se extrae un planteamiento de grupos de Stakehol-

ders implicados en este tipo de proyectos,

Estos grupos se organizan también por categorias, lo que permitira relacionarlos directamente
con los factores criticos de éxito, generando asi una de las primeras aportaciones de este
trabajo, y que posteriormente dara pie al andlisis de la relacion con las dimensiones culturales.

44 Organismos publicos /
Gubernamentales

Otros departamentos implicados

W Direccion administrativa

o0 Técnicos

g3 Inversores

( Grupos de Stakeholders )

A Profesionales

% Project Manager

T O N A IR

Cliente / promotor

£} Usuarios

-

Grdfica 8. Grupos de Stakeholders. Fuente. Elaboracion propia.

En lo que hace referencia a factores externos a la organizacion; los Stakeholders relacionados
son todos los organismos publicos y gubernamentales implicados en el proceso, ademas de

otros departamentos, como urbanismo, legislacion, etc.

En este apartado aparecen también los colegios profesionales, organismos de certificacion y
normativos que tengan participacion, tanto del pais de destino del proyecto cémo los implica-

dos en el pais donde se desarrolle el proyecto.
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En cuanto a los factores internos, el resultado de la clasificacién de factores y su relacién con

los grupos de Stakeholders, es el que se muestra en el grafico siguiente.

Factores relativos a la direccion y -

@D organizacion que desarrolla el proyecto =
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equipos implicados en el proyecto E

& Caracteristicas propias del proyecto )— Z)

Empresa o empresas contratadas para -
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— Bases del Project Management )—1 £
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INTERNOS  }=

DE LA GESTION DEL PRY

Grdfica 9. Factores criticos de éxito internos. Fuente. Elaboracion propia

Lo relativo a la organizacion, dependera en primer lugar del equipo directivo, son los princi-
pales responsables de la compariia y normalmente los primeros tomadores de decisiones. De
ellos dependen los recursos disponibles para el proyecto, la gestion de recursos humanos y
la dedicacion de la empresa para el proyecto en concreto. En este grupo de incluyen; CEOs,
directivos de la empresa, inversores, direccion administrativa, otros departamentos afectados,

y el resto de las partes implicadas en la toma de decisiones importantes.

En segundo lugar, seran los miembros del equipo de proyecto; todas aquellas personas de
la organizacion que toman parte en el proyecto, ya sea trabajando en un solo equipo o en
varios; puede ser también que tengan presencia durante todo el proceso del proyecto o apa-

rezcan solo en algunas fases como seria la fase de disefio.

En los casos estudiados son normalmente perfiles técnicos cémo; Arquitectos, ingenieros,
urbanistas, decoradores, paisajistas, etc. Todos ellos perfiles técnicos de diferentes ramas

que trabajaran en algun punto del proceso del proyecto.

En lo que se refiere a las caracteristicas del proyecto, estos factores afectaran a todas las
partes que definen el proyecto en si. Estos grupos de Stakeholders son los de inversores, que
determinaran los presupuestos y plazos, los futuros usuarios finales que marcaran objetivos

a cumplir y otros agentes que formen parte de estos procesos.
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El grupo denominado contratista se refiere a los equipos de profesionales involucrados en la

realizacion de las obras de construcciéon en todas sus fases, de ellos dependera la correcta

materializacion del proyecto por lo que la experiencia previa, los recursos disponibles, la ca-

pacitacion para la realizacion del proyecto son aspectos muy importantes que considerar.

Y por ultimo al cliente o promotor en todo lo que se refiere a sus relaciones con el proyecto

y principalmente el intercambio de informacién, desde las primeras fases hasta la finalizacion

de todo el proceso.

Por tanto, el esquema donde se relacionan todas las categorias de factores criticos de éxito

con los Stakeholders es el que se muestra a continuacion.
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Grdfica 10. Factores criticos de éxito, categorias y relacion con los Stakeholders. Fuente. Elaboracion propia.
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El listado detallado de 25 factores criticos de éxito, a partir del cual se desarrollara el modelo

de correlacion planteado como objeto de este trabajo es el que se expone a continuacion.

Apoyo directivo Capacidad técnica contratista

Gestion adecuada de los recursos Experiencia previa contratista

Actitud positiva frente a los cambios Recursos materiales disponibles

Capacidad técnica equipo Objetivos claros

Experiencia previa equipo Capacidad para la toma de decisiones

Comunicacién efectiva Participacién en el proceso

Capacidad de adaptacién Competencias en “Project manage-
ment”

Gestion de los recursos humanos

capacidad de organizacion
Presupuesto adecuado P g

Resolucion de conflictos
Complejidad y unicidad uel I

. . Gestion de recursos humanos
Misién y objetivos claros

Reparto de responsabilidades
Calendario y planificacion . .

Control y monitorizacion.
Uso de tecnologia probada y
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3. Influencia del factor cultural en el proyecto

3.1 Concepto de culturay factores culturales

En la revision de bibliografia encontramos numerosas definiciones de cultura, que varian en
cuanto a la época en la que se formularon y también segun autores. Es dificil por tanto dar

con una unica definicién para un concepto de tal amplitud.
Unas primeras definiciones de cultura y los origenes del término;

“Cultura significaba entre los latinos “cultivo” o “cuidado”, y Catén empleé el término en refe-
rencia al campo (“agro-cultura”). Valiéndose de la idea de “cultivo de la tierra” o agricultura,
Cicerdn utiliza la metafora de cultura animo, es decir “cultivo del alma”, que nos aproxima un
tanto al sentido que, en la actualidad, tiene el término en las lenguas occidentales. De todas

formas, el sentido mas caracteristico del término en época clasica era el referido al campo.
(Gémez Pellon, 2014)

“Realmente, el sentido del término latino, tal como se ha explicado, continu6 estando vigente
hasta el siglo XVIlI, sin otra significacion. Pero en el siglo XVIII se gesta una significacion que
sera corroborada con el nacimiento de las ciencias sociales en el siglo XIX, cuando el con-
cepto pasa a tener un significado diferente, aunque inspirado por su viejo sentido de cultivo
del alma o cultivo del espiritu. Los ilustrados y especialmente Rousseau utilizaron el término

de cultura como educacion del individuo.” (Gomez Pellon, 2014)

Existe una definicion mas general que las anteriores es la de Edward B. Tylor citando a Kahn,
donde el concepto ya se asemeja a lo que hoy entendemos por cultura si hablamos de dife-

rencias entre pueblos.

“La cultura o civilizacién, en sentido etnografico amplio, es aquel todo complejo que incluye el
conocimiento, las creencias, el arte, la moral, el derecho, las costumbres y cualesquiera otros
habitos y capacidades adquiridos por el hombre en cuanto miembro de la sociedad. La situa-
cién de la cultura en las diversas sociedades de la especie humana, en la medida en que
puede ser investigada segun principios generales, es un objeto apto para el estudio de las

leyes del pensamiento y la accion del hombre.” (Tylor, 1871)

“La cultura a menudo se define como “significado compartido” o una interpretacién comun a
un grupo de una determinada realidad. Este concepto es dificil de encajar en una sociedad
plural y compleja, incluso en un grupo homogéneo cada individuo tiene su propia percepcion

de la realidad.
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Retenemos la definicién de cultura como un sistema de categorias y arbitrajes que enmarcan
la interpretacion de la realidad. Esta definicion reconcilia la existencia de componentes estruc-
turales (sistema politico, instituciones, accion social ...) y una visién dinamica de las organiza-

ciones y sociedades.” (De Bony, 2009)

El filésofo Jesus Mosterin ofrece otra definicion: “La cultura es informacion transmitida por
aprendizaje social, es decir, por imitacién de los otros miembros del grupo o de los modelos
sociales, por ensefianza o educacion en la familia y en la escuela o por recepcion de informa-
cién comunicada a través de soportes artificiales como libros, discos, periodicos y otros me-

dios de comunicacion social.” (Mosterin, 1993)

Por todo esto, no resulta sencillo dar con una unica definicion de la palabra cultura que en-
globe todos los posibles significados de un concepto tan complejo, por lo tanto, en adelante
se tomara para este trabajo como referente lo que el psicélogo y antropélogo Geert Hofstede

define en su propia pagina web.

“La cultura es como te criaste. Se desarroll6 mientras crecias. Con una metéafora de la infor-
matica, la cultura es el software de nuestras mentes. Necesitamos software compartido para
comunicarnos. Asi que la cultura es sobre lo que compartimos con los que nos rodean. En la
accion en la vida social, la cultura constituye las reglas no escritas del juego social. Estas
reglas no especifican ningun detalle, pero especifican la estructura basica del panorama so-
cial. Se trata de cosas como la independencia, la pertenencia, el amor, el odio, el respeto, el
miedo y la lealtad. Especifican qué contrastes importan en la vida: pequefio versus grande,
limpio versus sucio, hombre contra mujer. Tenga en cuenta que la cultura se trata de lo que
compartimos con los demas. NO es algo asi como la personalidad, que es exclusiva de un
individuo ". (Hofstede, 1991)

Para Hofstede; “La cultura es la programacion colectiva de la mente que distingue a los miem-

bros de un grupo o categoria de personas de otros “. El software mental.

3.2 Modelos. Hofstede y otras propuestas

Analizando las teorias sobre factores culturales que se recogen en la bibliografia, encontra-
mos varias teorias que se han ido sucediendo a lo largo de los afos, desde las mas genéricas
atendiendo a conceptos generales de las culturas a las mas concretas que incluso recogen

datos por paises.

Llamazares Garcia Lomas, en su articulo sobre la influencia de la cultura en los negocios

internacionales, hace un repaso por algunas de las teorias mas interesantes.
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Como primer modelo multicultural aparece en los afios 60 el de Edward T. Hall, antropélogo
norteamericano. Esta teoria se desarrollara en posteriores apartados. “Es clasica su distincion
entre «culturas de bajo contexto» y «culturas de alto contexto». Las primeras son aquellas en
las cuales los mensajes se transmiten verbalmente, de forma clara y directa, es decir, se dice
lo que se quiere decir. Por el contrario, en las culturas de alto contexto es mas importante el
ambiente y los mensajes no verbales que lo que se dice; prima la ambigliedad y la incertidum-
bre. Alemanes, holandeses o estadounidenses son ejemplos de bajo contexto, mientras que
chinos, japoneses o arabes, conforman culturas de alto contexto.” (Llamazares Garcia-Lomas,
2011)

Hacia los afios 80, parece una nueva teoria esta vez del Psicologo holandés Geert Hofstede
que plantea un modelo de 6 dimensiones, este modelo también es objeto de estudio en este
TFM. “Elaboré un estudio realmente complejo y extenso sobre las diferencias culturales en el
ambito de los negocios. Para ello, realizé6 mas de 60.000 encuestas empleados de la empresa
estadounidense IBM en cuarenta paises. El estudio se basa en la identificacion y analisis de
cinco dimensiones culturales que van desde la distancia al poder hasta la forma de establecer
compromisos. Las dimensiones culturales facilitan al negociador internacional la comprension
de las actitudes de su interlocutor y la adaptacion a su cultura.” (Llamazares Garcia-Lomas,
2011)

En los afios siguientes aparecieron diversos modelos culturales. En todos ellos se busca ca-
tegorizar las culturas para poder comprenderlas y compararlas. “Schuster y Copeland elabo-
ran un modelo de clasificacion cultural del mundo de los negocios en seis areas. Para cada
una de ellas analizan con gran profundidad, como se comportan sus ejecutivos en las distintas
fases que forman parte de un proceso de venta internacional: red de contactos, relaciones de
empresa, relaciones personales, orientacion, intereses, influencia y persuasion, concesiones

y compromisos, acuerdos y mantenimiento de relaciones.” (Llamazares Garcia-Lomas, 2011)

Fuertemente vinculados al mundo de los negocios internacionales aparecen los escritos del
autor también norteamericano Jeswald Salacuse. “Analiza la influencia de la cultura en la
forma de negociar de los ejecutivos internacionales. Distingue basicamente entre aquellos
ejecutivos que en la negociacién buscan el beneficio comun para ambas partes (enfoque win-
win) frente a otros en los que prima la busqueda del beneficio propio (win-lose). Los primeros
entienden que si se llega a un acuerdo final las dos partes deben obtener un beneficio, mien-
tras que, para los segundos, en una negociacion lo que gana uno lo pierde otro.” (Llamazares
Garcia-Lomas, 2011)

A partir de aqui podemos profundizar mas en algunas de ellas para buscar su aplicacion di-

recta en el tema del Trabajo Fin de Master.
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3.2.1 Edward Twitchell Hall. Culturas de alto y bajo contexto.
Esta primera teoria es la mas genérica, analiza rasgos generales de las culturas y explica
ciertos comportamientos, es una buena base de referencia para introducirse en el tema de la

diversidad cultural.

“Hall (1959) pretende explicar como afecta el contexto, la administracion del tiempo y el espa-
cio en la comunicacion intercultural, es decir, la comunicacion entre culturas. En la comunica-
cién interpersonal, el contexto es aquello que en una cultura se da por sobreentendido y sobre
lo cual no hay necesidad de hacer alusiones explicitas. Se distinguen dos tipos de culturas:
Culturas de Contexto Alto (CCA) y Culturas de Contexto Bajo (CCB) con el objetivo de explicar
el modo de comunicacién y para diferenciarlo de otros estilos de comunicacién. Dado que el
ser humano vive ante multitud de estimulos perceptivos, a los cuales es imposible prestar
atencion en su totalidad, la cultura actia como pantalla que selecciona a qué estimulos prestar
atencion y como interpretarlos. En este sentido, entender el concepto de cultura de contexto
alto o cultura de contexto bajo es una primera aproximacion para enfocar las comunicaciones

internacionales e interpersonales.” (Huang, 2015)

“Hall (1959) justifica que el contexto es definido como la diversificacion de estimulos que ro-
dean al evento de la comunicacion, e incluye: gestos corporales, tono de voz, distancia fisica
entre los interlocutores, hora del dia, clima, normas sociales, lugar geogréafico de la comuni-
cacion y otros factores externos. La diferencia esencial entre el “contexto alto” y el “contexto
bajo” es la importancia que cada cultura le otorga al contexto versus el mensaje real en si

mismo.” (Huang, 2015)
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Tabla 6. caracteristicas de las culturas de alto y bajo contexto. Fuente. T.Hall

ALTO CONTEXTO

BAJO CONTEXTO

Las relaciones son duraderas y estrechas

La comunicacion es rapida, eficiente y
econdmica ya que se comunica una enorme
cantidad de informacion de forma rutinaria

Se usa una amplia gama de expresiones

Las personas en situaciones de autoridad son
personalmente responsables de las acciones
de los subordinados. La lealtad es muy
valorada

Muchos acuerdos son orales y sujetos a
ulterior modificacion

Se establece una gran diferencia entre los
miembros del grupo y los gue no forman
parte de él. Los extrangeros tienen
dificultades para penetrar en este circulo
cerrado

La empresa familiar o de tipo clan es la
estructura comercial predominante

Los patrones culturales son rigidos y
solidamente establecidos

'Las relaciones entre los individuos son relativamente
‘cortas. Las relaciones personales estrechas no son muy
ivaloradas

'Los mensajes deben ser explicitos, al suponerse una
'menor capacidad para extraer significados del contexto
rde la comunicacion.

|La autoridad esta mas diluida y es mas dificil asignar
rresponsabilidades

'Los acuerdos se plasman en rigidos contratos escritos.
'Se confia en que el sistema legal resuelva las disputas

'Las diferencias entre miembros cercanos y extrafios
son menores. Es relativamente facil establecer
‘contratos.

;La sociedad anonima de gran tamanio y estilo
;burocrético es el tipo de organizacion economica mas
icaracteristica y la que proporciona el mayor nimero
éde empleo

:Ciertos patrones culturales pueden cambiar en un
iplazo no muy largo

Esta teoria propone también una clasificacion muy general de los paises en funcion de si
estos se aproximan mas a las culturas de alto o bajo contexto. Es evidente que pueden apa-
recer grandes diferencias dentro de una misma cultura, por lo que hay que tomarla a modo
orientativo, pero hay paises con caracteristicas reconocibles que pueden servir para visualizar
el concepto. Un buen ejemplo de esto seria Japdn, situado en el extremo de culturas de alto
contexto. Se trata por tanto de una cultura donde se le da mucha importancia a las creencias,
valores y normas establecidas, en la comunicacion entre personas hay poca informacion y los

mensajes que pueden llegar a ser muy ambiguos.

Por otro lado, en el extremo de culturas de bajo contexto, aparecen los paises escandinavos
y germanoparlantes, donde las relaciones son cortas y directas y las informaciones se trans-

miten sin rodeos y de forma clara.
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Japén
Paises drabes
Latinoamérica
Espafia
Italia

Francia
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E.E.U.U.
Paises escandinavos
Paises germano parlantes

BAJO
CONTEXTO

Grdfica 11. Paises de alto y bajo contexto. Fuente. T.Hall

3.2.2 Modelo Iceberg Edward Twitchell Hall.

El modelo del Iceberg es otra de las teorias del autor, que se basa en la forma en la que se
perciben las diferencias culturales, pone de manifiesto la dificultad de comprender una cultura

diferente a la nuestra atendiendo Unicamente a las primeras impresiones.

“Edward T. Hall nos propone también un modelo de cultura organizacional al que denomina
‘modelo Iceberg” (1976). En este modelo la cultura interna comprenderia el comportamiento,
los ideales y los valores de nuestra propia cultura, ya que nuestra “conducta cultural” estaria
mas determinada por nuestros sentimientos e ideas, mientras que la cultura externa es la que
actua y tiene un choque con nuestra propia cultura y se puede obtener a través de la obser-

vacion y el aprendizaje siendo facil de aprender y cambiar.” (Dominguez Gonzalez, 2008)

APRENDIDO EXPLICITAMENTE
CONSCIENTE

APRENDIDO DE FORMA IMPLICITA | EXTERNOS [—|  FACIL DE CAMBIAR
INCONSCIENTE ASPECTOS INTERNOS Y EXTERNOS DE LA CULTURA CONOCIMIENTO OBJETIVO

DIFICIL DE CAMBIAR 1 INTERNOS }

CONOCIMIENTO SUBJETIVO

COMPORTAMIENTO

CREENCIAS

VALORES Y PATRONES DE
PENSAMIENTO

Grdfica 12. Modelo Iceberg. Fuente. Elaboracion propia a partir del modelo de T.Hall
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Hall sugiere que el unico camino para comprender la parte interna de una cultura es participar
activamente de ella. Por esto cuando por primera vez nos adentramos en una cultura para

nosotros desconocida, tan solo podemos percibir los aspectos mas superficiales de esta.

No debemos juzgar una cultura nueva en con las primeras impresiones. Con el paso del
tiempo y cuando nos vamos adentrando en el entorno, las costumbres, vamos conociendo
personas, interactuando con ellas... van apareciendo los aspectos invisibles de dicha cultura,

lo que nos ayuda a comprenderla mejor y entender sus comportamientos y creencias.

3.3.3 Modelo de Richard D. Lewis.
Richard Lewis no creia en las generalizaciones de rasgos culturales; “Determinar las caracte-
risticas nacionales es entrar en un campo de minas de valoraciones erréneas y excepciones

sorprendentes”, escribioé Lewis. “Hay, sin embargo, algo llamado la norma nacional’.

Hacia el afio 2006, Richard Lewis a partir de los conceptos culturales de Edwar T.Hall desa-
rrollo su propia teoria mediante la agrupacion de diversas dimensiones culturales, las contex-

tualizd para generar 3 nuevas clasificaciones.

Activos lineales: aquellos que planifican, programan, organizan, persiguen cadenas de accion,

hacen las cosas una por una. Alemanes y suizos se encuentran en este grupo.

Multiactivos: aquellas personas alegres, locuaces que hacen muchas cosas a la vez, pla-
neando sus prioridades no teniendo en cuenta un horario de tiempo, sino una emocion relativa
o la importancia que cada cita puede traer. Los italianos, latinoamericanos y arabes son miem-

bros de este grupo.

Reactivos: aquellas culturas que priorizan la cortesia y el respeto, escuchando tranquila y
calmadamente a sus interlocutores y reaccionando cautelosamente a las propuestas de la

otra parte. En este grupo estan chinos, japoneses y fineses.

Tabla 7. Definicion de las culturas. Fuente. Richard Lewis

Lineal-activas Multiactivas Reactivas

Enfocadas a Resultados Relaciones Harmonia

Hablan Intermedio Mayoria Poco

Tareas Secuenciales En paralelo  Sensibles socialmente

Planifican Paso a paso Esquema, contorno Segun principios

Cortesia Mayoria A veces Siempre

Ante retos Logicos Emocionales Indirectos

Emociones Ignoran Expresivos Sorpresivos

Forma de comunicacion Escrita Verbal caraacara
Lenguaje corporal moderado Sin restricciones Sutil
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3.3.4 Modelo Geerd Hofstede. Teoria de las 6 dimensiones culturales.
Geert Hofstede naci6 en los Paises Bajos en 1928, comenz6 a trabajar como ingeniero en los
afnos posteriores a la segunda guerra mundial. Siempre estuvo interesado en el comporta-

miento humano en el sistema, y se doctoré en comportamiento organizacional.

Esto le abri6 las puertas de la multinacional IBM internacional donde trabajoé en el departa-
mento de investigacion, el trabajo en esta gran empresa con representacion en mas de 90
paises le brindo la oportunidad de investigar mediante encuestas acerca de los comporta-
mientos de los trabajadores. Durante este periodo de estudio publicé su libro “Culture's Con-

sequences” (1980 con una nueva edicion en 2001).

Sus ideas sobre las dimensiones de la cultura provocaron que numerosos editores rechazaran
publicar el libro hasta que finalmente un editor aceptoé publicarlo. Es también autor de muchos
libros, entre ellos su libro mas popular, coescrito con su hijo, y traducido a mas de 20 idiomas,

“Cultures and Organizations: Software of the Mind” (1991, nueva edicion 2010).

Hofstede desarroll6 el primer modelo de dimensiones culturales, inicialmente fueron 4 que se

ampliaron hasta 6.
Distancia al poder
Individualismo - Colectivismo
Masculinidad - Feminidad
Evasion de la incertidumbre
Orientacion a largo plazo - Orientacion a corto plazo
Indulgencia — Restriccion

Para llevar a cabo su investigacion Hofstede realizé encuestas a trabajadores de las filiales
de IBM inicialmente en 39 paises y posteriormente para la edicién de su libro “Cultures and

organizations” amplidé esta muestra hasta 76.

Los encuestados debian responder una serie de preguntas, y para su posterior evaluacion de
datos asigné una valoracion entre 0 y 120 para cada una de las dimensiones, asi de esta

manera podia establecer una comparacién entre paises mediante datos numéricos.

En su pagina web, Hofstede ofrece un modelo de comparacion de paises en el cual se evaluan
las culturas y se pueden ver una grafica comparativa en base a valoraciones de 1 a 100 en

cada una de las 6 dimensiones culturales.

(https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/)

44



Ademas, anade una pequefia explicacion concreta de cada dimension y cada pais a modo de
ejemplo, esta herramienta puede ser de gran utilidad a la hora de compararnos a nosotros

mismos con diferentes culturas.

WHAT WE DO IGHT OUR MODELS

Please select a country in the dropdown menu below to see the values for the 6 dimensions. After a first country has been selected, a
second and even a third country can be chosen to be able to see a comparison of their scores. To compare your personal preferences
to the scores of a country of your choice, please purchase our cultural survey tool, the {

 onira - [SR0R

) 86 87
80
bé
57 s
51 4
42 48 4dy
30 -
20 I i
awer Individualism Masculinity Uncertainty Long Term dulgence
Distance Avoidance Orientatios

Grdfica 13. Captura de pantalla de la pdgina Compare countries. Fuente. www.hofstede-insights.com

Hofstede especifica que estas puntuaciones para los distintos paises son relativas, porque si
bien el estudio demostré que los grupos culturales nacionales y regionales afectan en el com-
portamiento de las sociedades y organizaciones, todos somos humanos y eso nos hace a la

vez seres Unicos.

Por esta razon, la valoracion y comparativa entre paises en cuanto a las 6 dimensiones, es
una herramienta que sirve como guia o marco de trabajo a la hora de evaluar una cultura
concreta y puede ser muy util a la hora de comprender a los demas, comunicarse e incluso

tomar decisiones.

Sin embargo, es importante tener en cuenta que existen otras muchas circunstancias que

influyen en los comportamientos de las personas y que también deberian tenerse en cuenta.

Este estudio sobre las dimensiones no contempla aspectos relevantes como la personalidad,
el historial familiar o el patrimonio personal, por lo tanto, hay que entender los resultados como

colectivos y en ningun caso como comportamientos individuales.

En el libro Culturas y organizaciones, Hofstede explica cada una de las dimensiones culturales
analizadas, como se llevo a cabo la investigacion y algunas explicaciones y conclusiones ob-

tenidas.
Por lo tanto, las informaciones expuestas a continuacién son todas extraidas de su libro.
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Distancia jerarquica.

La distancia jerarquica se ha definido como la medida en que los miembros menos poderosos
de organizaciones e instituciones (pueden incluirse grupos sociales como la familia) aceptan

y esperan que el poder se distribuya de forma desigual.

Es decir, representa la aceptacién de la desigualdad, pero considerandola desde abajo y no

desde arriba.

Sugiere que una sociedad donde se aprecian grandes desigualdades es mas respaldada por

los seguidores que por los lideres.

En su libro Hofstede explica que el nombre de esta dimensidn proviene de una investigacion
realizada por Mauk Mulder, donde analizaba la distancia emocional que separa a los subordi-
nados de sus jefes. En general se mide esto desde las personas que tienen menos poder y

se valora como afrontan las relaciones con los que tienen mas poder que ellos.
Las tres preguntas que se realizaron para evaluar esta dimension fueron:

1. Se preguntd a empleados sin puestos de responsabilidad. Con que frecuencia, en su opi-
nion, ocurre el siguiente problema; los empleados se cohiben al expresar a su jefe su
desacuerdo (La puntuacion media sigue una escala del 1 al 5, siendo 1 “muy frecuentemente”

y 5 “rara vez”)

2. Segun su apreciacion, ¢Cual es el estilo de su jefe en cuanto a la toma de decisiones?
(Cuatro estilos posibles, entre ellos autocratico o paternalista, mas la opcion de ninguna de

las anteriores)

3. La preferencia de los empleados al estilo de toma de decisiones de su jefe. (Estilo autocra-
tico o paternalista, o, por el contrario, votos basados en la mayoria, pero en la que no se

consulta con los empleados).

Hofstede apunta que, en el planteamiento de las 3 preguntas, 1 y 2 son mas bien acerca de
cémo los subordinados ven su entorno de trabajo y la tercera trata sobre como les gustaria

que fuera este.

Sobre las puntuaciones, se aprecia que personas de un mismo puesto en distintas filiales de
IBM respondieron de forma diferente a las mismas preguntas, por lo que se demuestra que
los empleados si estan influenciados por el hecho de haber nacido en un pais de cultura de-

terminada.
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Tabla 8. Caracteristicas de la alta y baja distancia al poder. Fuente. Cultures and organizations.

Baja distancia al poder Alta distancia al poder
El uso de poder debe ser legitimado y sujeto a criterios El poder es un factor basico en la sociedad y su legitimidad
de bueno o malo. es irrelevante.
Los padres tratan a los hijos como iguales. Los padres educan a los hijos en obediencia.
Las personas mayores no se respetan ni se temen. Las personas mayores son respetadas y temidas.
La educacion se centra en los estudiantes. La educacién se centra en los profesores.

La jerarquia significa desigualdad de roles, establecida
por conveniencia.

Los subordinados esperan ser consultados. Los subordinados esperan a que se les diga lo que hacer.
Los gobiernos pluralistas basados en las mayorias
cambian pacificamente

La corrupcion aparece raramente, los escandalos
acaban con las carreras politicas.

La jerarquia significa desigualdad existencial.

Los gobiernos son autocraticos y cambian por revolucion.
La corrupcién es frecuente, y los escandalos se tapan.

Ingresos distribuidos mas o menos de forma uniforme. Los ingresos se distribuyen de manera muy desigual.

La religion promueve la igualdad en los creyentes. La religion promueve la jerarquia de los creyentes.

Individualismo — colectivismo.

Para Hofstede las sociedades colectivistas, son aquellas donde el interés comun predomina
sobre el individual, segun él la mayoria de nosotros vivimos en sociedades colectivistas, lo
que no hay que confundir con el que prime el poder del gobierno sobre los individuos sino el
denominado “poder del grupo”. Sin embargo, las sociedades donde prima el interés del indi-

viduo sobre el del grupo son las sociedades individualistas.
Segun la definicion en el libro, culturas y organizaciones;

El individualismo es caracteristico de sociedades en las que los lazos entre las personas son
laxos: cada uno debe ocuparse de si mismo y de su familia mas proxima. El colectivismo, por
el contrario, es caracteristico de sociedades en las que las personas se integran desde su
nacimiento en grupos fuertes y cohesionados que contintian protegiéndolas toda la vida a

cambio de una lealtad inquebrantable. (Hofstede, 1991)

Para Hofstede, la familia es el primer grupo al que pertenecemos, y la estructura de esta
depende en gran parte de la sociedad en la que crecemos. En las sociedades colectivistas,
las familias son grandes y estan formadas por numerosas personas que conviven juntas, pa-
dres, abuelos, y tios. En antropologia esto se denomina familia extendida. Los nifios crecen y
se integran en el grupo de forma natural. El grupo, familia, se convierte asi en el grupo de
confianza y al que se le brinda lealtad, se crea una relacion de dependencia, practica y psico-

l6gica.

En las sociedades individualistas, los nucleos familiares estan compuestos por los padres y
los hijos y no se incluyen el resto de los parientes, en estos grupos, familias, los nifios apren-
den el yo y desarrollan mas una identidad personal con sus propias caracteristicas individua-

les.
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Tabla 9. Caracteristicas Individualismo vs colectivismo. Fuente. Cultures and organizations.

Individualistas Colectivistas
Se supone que cada uno cuida de si mismo y su Las personas nacen en familias extensivas o clanes que se
familia inmediata. protegen mutuamente a cambio de lealtad.
Conciencia del “Yo” Conciencia del “Nosotros”
Derecho a la privacidad. Hincapié en las posesiones.
Se dice lo que se piensa. Se busca mantener la harmonia.
Se clasifica a los demas cémo individuos. Se clasifica a los demas con dentro o fuera del grupo.

Se espera la opinion personal. Una persona un voto.  Las opiniones y los votos estan predeterminados por el grupo.

Incumplir las normas lleva a sentimientos de culpa. Incumplir las normas lleva a sentir verguenza.

El “Yo” en el lenguaje es indispensable. Se evita utilizar el “Yo” en el lenguaje.

El propésito de la educacion es aprender a aprender.  El propdsito de la educacion es aprender a hacer.
Las tareas prevalecen sobre las relaciones. Las relaciones prevalecen sobre las tareas.

De las entrevistas que Hofstede realizé a los trabajadores de IBM, se obtuvieron una serie de
caracteristicas comunes en los paises de cultura mas colectivista y otros distintos en los mas

individualistas.
Los mas individualistas, consideraban factores relevantes del trabajo;

1. Tiempo personal: esto implica tener un trabajo que deje espacio y tiempo para uno mismo

y nuestro entorno, es decir, la vida personal y/o familiar.

2. Libertad: es tener la suficiente libertad para elegir un método de trabajo propio con el que

uno se sienta bien y a gusto.

3. Reto: que nuestro trabajo nos haga sentir realizados y por lo tanto lo consideremos emo-

cionante o simplemente nos guste llevar a cabo.
Mientras que los mas colectivistas:

4. Formacion: implica tener oportunidades para seguir formandose y adquirir nuevas habilida-

des.

5. Condiciones de trabajo: poder tener unas condiciones Optimas para realizar el trabajo, esto

incluye cosas como iluminacion, ventilacién, etc.

6. Utilizacion de las capacidades: ser plenamente capaz de utilizar las habilidades propias de

cada uno a la hora de llevar a cabo el trabajo.

Masculinidad — feminidad. (Work goals)

El titulo de esta dimension tuvo gran controversia debido al titulo que Hofstede decidi6 darle,
masculinidad y feminidad. En su libro explica que el cuestionario que se realiz6 a los trabaja-
dores de IBM se titulaba, “Work goals” (metas laborales, podriamos traducir.) Se proponia
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reflexionar sobre una serie de 14 factores que harian de su trabajo actual un trabajo ideal, y

de acuerdo con los resultados se generd esta tercera dimension.
El planteamiento era el siguiente:

Trate de pensar en estos factores y cuales de ellos serian los mas importantes para alcanzar

su trabajo ideal, sin tener en cuenta que esté o no presentes en tu trabajo actual.

La razon que llevd a nombrar esta dimension como masculinidad versus feminidad, y no, me-
tas laborales como se planted en un principio, fue la diferencia sistemética en las respuestas
que dieron hombres y mujeres. Con la excepcion de los paises del lado extremo de la femini-
dad, cdmo Suecia y Dinamarca. Algo que no habia sucedido antes en el resto de las encues-

tas. De los resultados obtenidos se extrajo la siguiente informacion:

Para el polo de mayor “masculinidad” los work goals mas importantes eran:

Ganancias econdmicas: Tener la oportunidad de obtener grandes ingresos.
Reconocimiento: Tener el reconocimiento merecido por el trabajo bien hecho.
Promocién: Poder promocionar a puestos superiores con el desempeno.

Retos: que el trabajo permita a uno sentirse realizado y competente con lo que se hace.
Por el contrario, en el polo de mayor “feminidad” se da mas importancia a lo siguiente:
Jefe: tener una buena relacion laboral con el jefe es importante.

Cooperacion: poder realizar tareas conjuntas con los compafieros sin tener conflictos.

Zona de residencia: vivir en una zona en la que uno se sienta a gusto y pueda estar con la

familia.

Seguridad laboral: tener la certeza de que se podra trabajar en la empresa y de que no se les

va a despedir.

“La masculinidad se refiere a sociedades en las que los papeles sociales de ambos sexos son
claramente distintos (por ejemplo, el hombre debe ser fuerte y duro e interesarse por el éxito
material, mientras que la mujer debe ser modesta y tierna y estar preocupada por la calidad
de vida); la feminidad se refiere a sociedades en las que los papeles sociales de ambos sexos
se solapan (tanto los hombres como las mujeres deben ser modestos y tiernos y estar preo-
cupados por la calidad de vida).” (Hofstede, 1991)

Analizando los datos de estas encuestas junto con otras dimensiones, como es la de distancia

al poder, se puede observar también una relacion entre ambas.
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Un ejemplo que se ilustra en el libro culturas y organizaciones es el de la familia, cémo primer
grupo social al que pertenecemos y en el que se ven claramente 2 tipos de relaciones, entre

los adultos (padre-madre, en la mayoria de los casos) y de padres a hijos.

Las diferencias y desigualdades en las relaciones padres-hijos estan estrechamente relacio-
nadas con la dimension, distancia jerarquica, y la distribucion de roles entre “padre y madre”

se refleja en la dimension masculinidad y feminidad.

Tabla 10. Caracteristicas de la alta y baja masculinidad. Fuente. Cultures and organizations.

Baja masculinidad. Alta masculinidad.
Poca diferencia emocional y social entre géneros. Existe una gran diferencia emocional y social entre géneros.
Hombres y mujeres son modestos y empaticos. Hombres y mujeres deben ser asertivos y ambiciosos.
Existe un balance entre la vida y el trabajo. El trabajo predomina sobre la familia.
Compasion hacia los débiles. Admiracion hacia los mas fuertes.

Los padres se ocupan de los echos y las madres de los
sentimientos.
Se acepta que hombres y mujeres lloren, pero nunca Las mujeres lloran, los hombres no

Madres y padres se ocupan de echos y sentimientos.

que peleen. Las mujeres no pelean y los hombres si.

El nimero de hijos lo deciden en consenso. Los padres deciden el tamario de la familia.

Hay muchas mujeres en cargos politicos electos. Hay pocas mujeres en cargos politicos electos.

La religion se basa en los seres humanos. La religion se basa en los dioses.

La sexualidad se entiende como un hecho; una forma La sexualidad es una cuestion moral; el sexo es una forma de
de relacionarse. actuar.

Evasion de la incertidumbre.

Para introducir esta cuarta dimension Hofstede explica que la incertidumbre esta siempre pre-
sente en nuestras vidas, ya que todos nos enfrentamos al desconocimiento sobre lo que nos
depara el futuro. Este sentimiento comun a todas las personas hace que las diferentes culturas

desarrollen muchas y diferentes formas de mitigar la ansiedad producida por la incertidumbre.

“La incertidumbre es esencialmente una experiencia subjetiva, un sentimiento. (...) El senti-
miento de incertidumbre no es exclusivamente personal, sino que se comparte con otros
miembros de la sociedad. Al igual que los valores estudiados en los tres capitulos anteriores,
la incertidumbre se adquiere y se aprende. El sentimiento de incertidumbre y las formas de
afrontarlo forman parte de la herencia cultural de una sociedad y son transmitidos y reforzados

por instituciones basicas como la familia, la escuela y el Estado.” (Hofstede, 1991)

La intolerancia a la incertidumbre indica como los miembros de una determinada cultura de
enfrentan a las situaciones desestructuradas, imprevistas, desconocidas y distintas de lo ha-

bitual.
Para el analisis de esta dimension mediante las encuestas de IMB, se utilizaron 3 preguntas:

Estrés laboral: ¢ con que frecuencia se siente usted estresado en su puesto de trabajo?
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Acuerdo con la siguiente afirmacién: “Las normas de una empresa no deben infringirse, ni

siquiera cuando el empleado piensa que es en beneficio de la empresa”.

Respondieron a la siguiente pregunta: “;cuanto tiempo piensa usted continuar trabajando
para IBM?” Las cuatro posibles respuestas a esta pregunta fueron: 1 “Dos afios como ma-
ximo”, 2 “entre dos y cinco afos”, 3 “mas de cinco afios (pero probablemente me vaya antes

de jubilarme)” y 4 “hasta que me jubile”.

El estudio demostro que las personas de paises con alto grado de evasion de la incertidumbre
son también mas emocionales, y mas motivados por impulsos interiores, mientras que las
personas de paises con bajo grado de evasion de la incertidumbre tratan de vivir con menos

normas, son mas tolerantes a las opiniones diferentes, y expresan menos sus emociones.

“En los paises con fuerte control de la incertidumbre las personas tienden a ser mas inquietas,
emotivas, agresivas y activas. En los paises con escaso control de la incertidumbre dan la

impresion de ser tranquilas, calmadas, indolentes, comedidas, perezosas.

Estas impresiones dependen de quien la percibe, del grado de emotividad al que se ha acos-

tumbrado el observador en su propia cultura.” (Hofstede, 1991)

Tabla 11. Caracteristicas de la alta y baja evitacion de la incertidumbre. Fuente. cultures and organizations.

Débil evitacion de la incertidumbre. Fuerte evitacion de la incertidumbre.
La incertidumbre en la vida se acepta y se toma cada La incertidumbre inherente a la vida se siente como una
dia como viene. amenaza que debe ser considerada.
Facilidad, bajo estrés, auto control, baja ansiedad. Alto nivel de estrés, ansiedad y neurotismo.
Alto grado de salud subjetiva y bien estar. Baja percepcion de la salud objetiva y el bien estar.
Gran tolerancia a las ideas diferentes a las propias. Intolerancia a las ideas de ofros. Lo diferente es peligrosos
Comodidad frente a la ambigiiedad y el caos. Necesidad de claridad y estructura en todo.
Los profesores pueden decir; no lo sé Se espera que los profesores tengan todas las respuestas.
No es un problema cambiar de empleos. Se mantienen los empleos, aunque no gusten.

. . Emocionalmente dependientes de las normas, aunque no se
Desagrado hacia las normas, escritas o no.
obedezcan.

En politica, los ciudadanos se perciben cémo En politica, los ciudadanos se perciben cémo incompetentes
competentes hacia las autoridades. con respecto a las autoridades.
En religién, filosofia y ciencias; relativismo y En religion, filosofia y ciencia: creencia en verdades
empirismo. absolutas y grandes teorias.

Para finalizar con este cuarto punto, encontramos otra definicion de Hofstede en lo que a la

se refiere, en su propia pagina web:

“La dimension; Evasion de la incertidumbre expresa el grado en que los miembros de una
sociedad se sienten incomodos con la incertidumbre y la ambigliedad. El problema fundamen-
tal aqui es como una sociedad se enfrenta con el hecho de que el futuro nunca puede cono-
cerse: ;debemos tratar de controlar el futuro o simplemente dejar que suceda? Los paises
que exhiben una fuerte evasion de la incertidumbre mantienen codigos rigidos de creencias y
comportamientos y son intolerantes con los comportamientos e ideas poco ortodoxos. Las
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sociedades débiles de la evasion de la incertidumbre mantienen una actitud mas relajada en

la que la practica cuenta mas que los principios.” (Hofstede, 2017)

En un primer momento las dimensiones planteadas por Hofstede fueron sélo 4, fruto de su
investigacion en las diferentes sedes de IBM entre 1967 y 1973. Sin embargo, a partir de 1980
y con la colaboracion del investigador canadiense Michael Harris Bond, crearon una nueva

dimension, la quinta.
Orientacion a largo plazo.

Esta quinta dimension surge inicialmente de un estudio desarrollado por investigadores chinos
con un cuestionario desarrollado por ellos mismos, y probado en 23 paises en el mundo, los
resultados obtenidos situaron a la cabeza a los paises mas estrechamente relacionados con
la historia de Confucio, por lo que en un principio el autor del estudio Michael Harris Bond, la
denomind “Confucian Work Dynamism” y esta dimension resultd estar estrechamente vincu-

lada con el reciente crecimiento econémico de los paises a la cabeza de las puntuaciones.

Ninguna de las dimensiones de Hofstede tenia relacion con el crecimiento econémico, y ade-
mas existia cierto sesgo cultural, al haber sido todas elaboradas por expertos de los paises
occidentales. por lo que, con el permiso del autor, Bond en 1988 se integré en el modelo de
las dimensiones de Hofstede inicialmente con el mismo nombre, pero unos afnos después se
renombré cémo Orientacion a largo plazo, ya que algunas de las personas encuestadas y

procedentes de paises occidentales principalmente, no conocian las ensefianzas de Confucio.

Aunque los valores que se observan en esta dimension inicialmente en los estudios de IMB
se pasaron por alto, pueden ser perfectamente reconocibles por los occidentales. Los valores

que se refieren al plano de la orientacion a largo plazo son las siguientes:

Perseverancia, Ordenacion de las relaciones por posicion social, Austeridad y Verglienza
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Por otro lado, en el plano de la orientacién a corto plazo los correspondientes valores serian
las siguientes: Seriedad y estabilidad personal, Dignidad; conservar “la cara”, Respeto de la

tradicion, Reciprocidad de saludos, favores y regalos.

1 China 118
2 Hong Kong 96
3 Taiwan 87
4 Japon 80
5 South Africa 75
6 Brasil 65
7 India 61
8 Tailandia 56
9 Singapur 48
10 Paises Bajos 44

Algunos factores concretos que se reconocen en las sociedades con una clara orientaciéon a

largo plazo y en las que no la tienen, se recogen en la siguiente tabla.

Diez diferencias entre sociedades de orientacion a alargo o a acorto plazo.

Tabla 12. Caracteristicas de la alta y baja orientacion a largo plazo. Cultures and organizations.

Orientacion a corto plazo Orientacion a largo plazo
Los eventos mas importantes de la vida ocurrieron en
el pasado o estan ocurriendo en este momento.
Personas estables: Una buena persona es siempre
igual.
Existen reglas universales sobre lo que es bueno y
malo.

Los eventos mas importantes de la vida ocurriran en el futuro.
Las buenas personas se adaptan a las circunstancias.

Lo bueno y lo malo dependen de las circunstancias.

Las tradiciones son adaptables y cambiantes con las
circunstancias.
La vida familiar se rige por imperativos. La vida familiar se basa en el reparto de tareas.

Las tradiciones son intocables.

Se presupone a las personas orgullosas de sus paises. Se puede aprender de otros paises.

Ayudar a los demas es un objetivo importante. El ahorro y la perseverancia son objetivos importantes.
Alto gasto social y sociedad de consumo. Grandes cuotas de ahorro, fondos disponibles para inversion.
Los estudiantes asocian el éxito o el fracaso a la Los estudiantes asocian el éxito o el fracaso a la cantidad de
suerte. esfuerzo empleado.

Crecimiento econémico rapido hasta alcanzar el nivel de

Crecimiento econdmico lento o nulo en paises pobres. )
prosperidad.

Indulgencia y restriccion.

En cuanto a esta ultima dimension, se afiadié al modelo en el afio 2010 y a partir de un estudio

del Bulgaro Michael Minkov. Realizada entre 1995 y 2004 y con datos nuevamente de 93
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paises, es mas o menos complementaria a la dimension anterior, pero en este caso mas en-
focada hacia el sentimiento subjetivo de la felicidad, otro concepto que no aparecia contem-

plado en las 4 primeras dimensiones planteadas por Hofstede.

Las culturas de alto grado de indulgencia son mas permisivas a la hora de hacer lo que uno
quiera, las personas se sienten libres de utilizar su tiempo libre para el ocio, las relaciones
sociales, el deporte...sin sentirse mal o culpables por ello, y por supuesto sin dejar de cumplir

con sus obligaciones y responsabilidades.

En general estas sociedades tienen la sensacion de mayor felicidad y mejor estado de salud,

cuando se les pregunta.

Por otra parte, en los paises de cultura mas restrictiva las personas actuan con menos libertad,
siguen estrictas normas sociales y tienen mas prohibiciones, ademas de un sentimiento de
culpa o de pérdida de tiempo al disfrutar de actividades de ocio, estas sociedades tienen en
una sensacion de menos felicidad y peor estado de salud, cuando se les pregunta, aunque

este no tiene por qué ser objetivo.

Diez diferencias entre sociedades indulgentes o restringidas.

Tabla 13. Caracteristicas de la indulgencia y restriccion. Fuente. cultures and organizations.

Indulgentes Restringidas

Alto porcentaje de gente que se considera feliz. Poca gente muy feliz.
Percepcidn de control de la vida personal. Sensacion de desamparo: Lo que me ocurre no es culpa mia.
Libertad de expresion altamente valorada. La libertad de expresion no es una preocupacion principal.
Se le concede gran importancia al ocio, placer. Se le concede poca importancia al ocio, placer...
Predisposicion a recordar las emociones positivas. Poca predisposicion a recordar las emociones positivas.
En paises con poblacion educada, altas tasas de , o, . .

F.) P En paises con poblacion educada, baja tasa de natalidad.
natalidad.
Personas activamente involucradas en los deportes.  Personas poco involucradas en los deportes.
En paises desarrollados, altas tasas de obesidad. En paises desarrollados, bajas tasas de obesidad.

En paises desarrollados, reglas sexuales indulgentes.  En paises desarrollados, reglas sexuales restringidas.
Mantener el orden de la nacion no tiene mucha

Torancial Alto ratio de policias en proporcion a la poblacion.
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3.4 Cultura de la organizacion, del equipo y del contexto.

La cultura organizacional, es la manera de hacer, los valores, la misién y vision de una orga-
nizacion que marcara un camino a seguir para hacer las cosas, y que deberian conocer todos
los miembros de esta. La cultura de la organizacién segun Lawrence V. Suda. Es la manera
que tiene una organizacion de hacer las cosas para lograr el éxito.

Cada organizacion formula he implementa su propio camino para hacer las cosas, y es nece-
sario que los Project Managers la entiendan para consequir el éxito en los proyectos. (Suda,
2007)

Otra premisa propuesta por este autor es la que considera que la eficacia de un Project Leader
se puede medir con el grado en que su gestion se alinea con la cultura interna de la organi-

zacion.

Cada cultura tiene su propia forma de aprender, conocer y decidir. La cultura de la organiza-
cién es también una serie de creencias compartidas, normas, simbolos, valores y actitudes
que son permeables a todas las partes de la organizacion. Sin embargo, una cultura organi-
zacional muy estricta puede crear barreras a la hora de obtener resultados en un entorno

altamente competitivo.

Project Leaders muy centrados en su propia cultura organizacional suelen ser también mas

sensibles y adaptables a la hora de interactuar con otros tipos de culturas. (Suda, 2007)

La cultura de la organizacion es por tanto un patréon de funcionamiento de una empresa, una
serie de principios, estrategias y sistemas, que representan a la organizacion y a su forma de
hacer las cosas. Es el conjunto de valores definidos por la propia organizacion y que estable-
cen un camino a seguir por los miembros de esta. Puede ser muy fuerte y restrictiva o débil,
pero en cualquier caso es representativa de la organizacién y es importante que todos sus

miembros la conozcan y acepten a la hora de desarrollar su trabajo.

Ademas de la teoria del modelo de las 6 dimensiones culturales; Hofstede plantea un modelo
también de dimensiones, pero enfocado a la comprension de la cultura organizacional. En su
caso define la cultura organizacional como la forma en que los miembros de una organizacion
se relacionan entre si y con su entorno. Y como este tipo de relaciones puede colaborar u

obstaculizar la estrategia de la organizacion.

Propone de nuevo una serie de dimensiones, que sirven como herramienta de evaluacion, y
que dan un mapa de situaciéon del equipo de la organizacion a la hora de enfocarla a una

direccion estratégica concreta.
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Las dimensiones son:
Orientacion a los medios o a los objetivos.

Esta muy relacionada con la forma de trabajar, si se enfoca al “que” se desea conseguir o al

“como” conseguirlo.
Impulso externo o interno.

Tiene que ver con el enfoque a la hora de trabajar; si se entiende la ética empresarial y se
busca la mejor opcion posible o si se cumplen al pie de la letra las exigencias del cliente sin

valorar otras posibles opciones.
Alta o baja disciplina de trabajo.

Se refiere a la estructura interna de la organizacién; existen normas muy estrictas donde todos
son conocedores de los costes, o la estructura es mas libre y flexible y cada uno se centra en

su desempeno sin muchas restricciones.
Organizacion local o profesional.

Los trabajadores se pueden identificar con sus superiores y considerarse parte de un grupo,
o trabajar mas centrados en sus propias habilidades y desarrollar de forma mas o menos

independiente la que es su profesion.
Sistema abierto o cerrado.

La organizacién es hermética y tarda en integrar a los nuevos miembros o por el contrario es

muy abierta y accesible.
Orientado a los empleados o al trabajo.

Esta mas orientado a la filosofia de la propia organizacion y como establece sus prioridades.
Y la atencion que se presta por parte de la organizacion a los asuntos personales o si tan solo

se presta atencion al trabajo.
Esta teoria aparece mas desarrollada en la pagina web del autor. (Hofstede, 2019)

Todos estos aspectos pueden ayudar a los Project Managers a conocer mas a fondo la situa-

cion de la organizacion y plantear su propia cultura de equipo.

Por lo tanto, igual que las organizaciones deben transmitir su cultura a todos sus miembros,
es tarea del Project Manager crear su propia cultura de equipo, y transmitirla a todo el grupo.
Esto ayudara en la toma de decisiones, la resolucién de conflictos, la confianza y comunica-

cion efectiva del grupo.
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Esta cultura de equipo es mucho mas concreta, dependera del Project Manager y del equipo
en si, y no necesariamente sera la misma para todos los equipos. Puede estar directamente
alineada con la cultura de base de la organizacién lo que facilitara la consecucion de algunos
objetivos, sin embargo, puede ser diferente y establecer sus propios valores y creencias y, en
cualquier caso, si es clara y compartida por todos sus miembros facilitara el trabajo, la toma

de decisiones y la resolucion de conflictos.

“El Project Manager debe asegurar que el equipo del proyecto entiende la naturaleza y los
puntos fuertes de la cultura de base de la organizacién y asi ayudarles a desarrollar un equi-
librio adecuado entre las dos culturas. (la de la organizacion y la del propio equipo)” (Suda,
2007)

“En los ultimos afios han sido muchas las investigaciones sobre los factores de éxito de los
proyectos, y los resultados demuestran que los proyectos de mejor rendimiento han sido en

los que todo el equipo esta completamente integrado y alineado con los objetivos comunes.
(Ochieng & Price, 2009)

Hasta este momento nos hemos referido a los aspectos estaticos de las culturas, sin embargo,
no podemos ignorar el componente dindmico, existen numerosos factores cambiantes que
afectan a los proyectos en situaciones determinadas, ya que vivimos en una época de evolu-
cion rapida y constante, esto hace que cualquier dimension o caracteristica definida debe

estar en constante adaptacion al cambio.

3.5 Influencia de los factores culturales sobre las dreas de la gestion del proyecto.

Después de la exposicion tedrica del modelo de las 6 dimensiones culturales, podemos llevar
los conceptos de una manera mas practica al area del Project Management, mediante su

aplicacion directa en las areas de la gestion del proyecto.
Las relaciones mas importantes aparecen en las siguientes areas.

Gestion de la integracion. Implica tomar decisiones en cuanto a la asignacién de recursos,
balancear objetivos y manejar las interdependencias entre las areas de conocimiento.

Es fundamental saber cuales son los recursos con los que se cuenta y como hay que distri-
buirlos, son especialmente importantes los recursos humanos sin dejar de prestar atencion al
resto. Cuando se trata de equipos multiculturales, o en colaboraciones entre compafias de
diferentes paises, una aproximacion utilizando las dimensiones culturales, puede servir como
herramienta para el reparto de tareas.

Aunque el modelo de las 6 dimensiones de Hofstede no puede predecir el comportamiento de
todas las personas, si que nos puede orientar a la hora de comprender las diferentes formas

de trabajar.
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Gestion del alcance. El objetivo principal de esta area es definir y controlar qué se incluye y
qué no, en el proyecto.

Para trabajar en esta area, sera de gran utilidad conocer como determinados paises entienden
dimensiones cdmo la evitacion de la incertidumbre o la indulgencia vs restriccion.

Lo que aportara una informacion acerca de como determinada cultura se rige por normas
estrictas y siempre puestas por escrito o actian de manera mas libre.

También podria ser de utilidad la teoria de T.Hall de las culturas de alto y bajo contexto.

El contexto es el conjunto de estimulos que rodean al evento de la comunicacion incluyendo:
gestos corporales, tono de voz, distancia fisica entre los interlocutores, hora del dia, clima,
normas sociales, lugar geografico de la comunicacion y otros factores externos. Se trata por

tanto de lo que se sobreentiende en una comunicacion.

En culturas de alto contexto, se sobreentienden muchas cosas, y es muy comun llegar a
acuerdos de palabra y susceptibles de sufrir modificaciones, por el contrario, en las culturas
de bajo contexto los acuerdos se plasman siempre por escrito y se confia en los recursos

legales para resolver los conflictos.

Por tanto, a la hora de definir el alcance de un proyecto, comprender como determinadas
culturas aceptan los acuerdos de palabra o la predisposicién a cumplir las normas, asi como
identificar si se trata de culturas de alto y bajo contexto, puede ser fundamental para el buen

funcionamiento del proyecto.

Gestion del tiempo. Definir las actividades, secuenciar las actividades, estimar los recursos
de las actividades, estimar la duracion de las actividades, desarrollar y controlar el crono-
grama.

Valorar si existe un contrato escrito o un acuerdo de palabra, ademas de analizar las formas
de trabajar de los miembros del equipo y hacer un reparto de tareas conforme a estos datos,
sera un concepto importante que, junto a los aspectos técnicos y productivos del proyecto,
ayudara a crear una planificacion realista y ajustado del proyecto.

Gestion de los costes. Incluye los procesos involucrados en estimar, presupuestar y contro-
lar los costos de modo que se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado.

De los 4 procesos implicados en la gestion de costes segun PMBok; Planificacién, Estimacion,
Determinacion del presupuesto y Control de costes. Los 3 primeros se llevan a cabo en las
primeras fases del proyecto, mientras que el control de costes se realizara durante las fases
de seguimiento. Especialmente en proyectos internacionales, que se planifican y disefian lejos
del lugar donde se realizan, sera primordial comprender las caracteristicas culturales donde

se desarrolla el proceso, para poder llevar a cabo el control efectivo y sobre todo fiable.
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Gestidén de los recursos humanos. Incluye los procesos que organizan, gestionan y condu-
cen el equipo del proyecto.

Comprender la cultura de las personas que forman parte del proyecto, facilitara la integracion
y el trabajo en equipo. No se trata de crear estereotipos sino de comprender las diferentes
formas de trabajar y sacar lo mejor de cada uno de ellos. En el trabajo en equipos multicultu-
rales un ejercicio de autoconocimiento y conocimiento del resto de personas puede prevenir

de la aparicion de conflictos durante el desarrollo del proyecto.

Gestion de las comunicaciones. Incluye los procesos requeridos para garantizar que la ge-
neracion, la recopilacién, la distribucién, el almacenamiento, la recuperacion y la disposiciéon
final de la informacién del proyecto sean adecuados y oportunos.

Hablar un idioma comun, no siempre implica que la comunicacion sea efectiva, no solo es
necesario conocer la lengua sino también comprender que parte del mensaje que queremos
transmitir se esta sobreentendiendo, en este caso, de nuevo la clasificacion de las culturas
segun alto y bajo contexto puede ser de gran ayuda a la hora de plantear reuniones, informes
de progreso, presentaciones internas o a cliente y saber qué es lo que los demas esperan de

esta.

Gestion de las adquisiciones. Incluye los procesos de gestion del contrato y de control de
cambios requeridos para desarrollar y administrar contratos u 6rdenes de compra.

Para la gestién de contratos y cambios durante el desarrollo del proyecto, una de las dimen-
siones culturales clave, es la distancia al poder, esta define la aceptacion de las diferentes
culturas de la jerarquia, de esta manera, culturas de bajo indice de distancia al poder se apo-
yan en estructuras planas, donde la toma de decisiones esta descentralizada. Mientras que,
en culturas con indice muy alto, las jerarquias son estrictas y el poder de la toma de decisiones
recae sobre un grupo concreto de personas.

Esto repercutira directamente en la gestion de cambios ya que, en el primer caso, su pueden

resolver rapidamente los conflictos y en el segundo, requerira de un proceso mas largo.

Gestion de los interesados. Incluye los procesos necesarios para identificar a las personas,
grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto, para analizar las
expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto.

Este es el aspecto mas relacionado con las dimensiones culturales, ya que las partes intere-
sadas o Stakeholders, como se ha visto en el capitulo 2 son todas aquellas personas que
tienen una relacion ya sea directa o indirecta con el proyecto. Especialmente cuando nos
referimos a proyectos internacionales, en la mayoria de los casos, estos interesados suelen

pertenecer a diferentes paises y culturas. La elaboracion de un mapa cultural que nos permita
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comprender las diferentes visiones mas alla de los intereses en el proyecto facilitara mucho

la comunicacion, el trabajo en equipo, la gestion de las expectativas.

3.6 Gestidn de equipos multiculturales.

La gestion de equipos multiculturales es cada vez mas comun en el Project Management, y

es uno de los nuevos retos que deben afrontar los directores de proyecto.

Un equipo multicultural que trabaje de forma efectiva depende en gran parte de un buen sis-
tema de comunicaciones entre cliente, Project Manager y equipo de proyecto. Con la globali-
zacién, cada vez mas los Project managers necesitan ser grandes conocedores de la diversi-
dad cultural de sus equipos y a su vez ser capaces de trabajar con grandes distancias fisicas,

ya sea entre miembros del equipo o entre el equipo y el proyecto en si.

“El aumento en el uso de las comunicaciones electronicas en todo el mundo hace cada vez
mas posible, que grandes proyectos de construccion e ingenieria se desarrollen lejos de su
lugar de construccion real. Ademas, en los ultimos afios hay una tendencia por parte de las
empresas y clientes a emprender este tipo de proyectos en asociacion con empresas locales
situadas en los territorios donde se construiran los activos. Esto tiene como resultado mas
equipos multiculturales con diferentes origenes y culturas trabajando juntos.” (Ochieng &
Price, 2009)

La multiculturalidad aporta grandes beneficios a la hora de ofrecer nuevas ideas, en especial
en cuanto a aportar nuevas ideas, resolver conflictos y encontrar soluciones innovadoras a
posibles problemas que pudieran aparecer. “El reto para los Project Manager esta por tanto
en aprender a entender la diversidad cultural y ser capaces de sacar el maximo beneficio de
esta.” (Ochieng & Price, 2009)

El articulo; “Different worlds, different ways?” De Wassem Hussein, expone a partir de su ex-
periencia como manager de proyectos deslocalizados y subcontratados en la India, 3 modelos

de colaboracion entre empresas occidentales y socios indios.

Un primer modelo, seria el que prepara el terreno de ambas partes; se genera un amplio
paquete de actividades y propuestas que se da a conocer a las personas implicadas y facilita
el trabajo en equipo multicultural, requiere un gran trabajo previo, pero ahorra asi mucho
tiempo de discusion y malentendidos. “Dichas preparaciones deben abordar el modelo ope-

racional y la dimensioén intercultural de la asociacion.” (Hussein, 2014)

Un segundo caso, es cuando la empresa que va a subcontratar prepara unas cuantas sesio-
nes internacionales sobre como deberia ser la colaboracion, define basicamente quien es

responsable de que y quien es la empresa subcontratada.
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Muchas veces las presentaciones sobre la empresa subcontratada, su localizacion, su sis-
tema politico, su cultura las realizan miembros de esta misma empresa tratando de hacer
llegar los aspectos mas importantes a sus compafieros, sin embargo, el autor cuestiona este
método: “;Esta claro que son ellos quien mejor conocen su pais, pero tienen la habilidad de

ver su propia cultura a través de los ojos de la empresa socia extranjera?” (Hussein, 2014)

Y aparece un tercer tipo, donde los proyectos internacionales se abordan unicamente desde
el punto de vista técnico, organizativo y econémico, sin hacer ningun caso a los factores cul-
turales, ni la preparacion de los equipos, en estos casos cuando los responsables consideran
lo que se llama “soft factors” es s6lo cuando los conflictos graves ya han aparecido. “Curiosa-
mente, la ineficiencia y la insatisfaccion se mantienen durante bastante tiempo hasta que es-

tallan repentinamente.” (Hussein, 2014)

Estas 3 situaciones se refieren a casos particulares, pero podrian definir los que ocurre en
muchas organizaciones de diferentes paises que trabajan con equipos multiculturales. Por
tanto, es importante que los Project Managers tengan unas herramientas que les permitan

afrontar este tipo de trabajos con éxito.

El manejo de la interculturalidad no es sdlo tarea del gestor de proyecto, sino que se convierte
en un factor determinante, y que deberian manejar con soltura todas las partes implicadas en

el mismo.

Desarrollar estrategias de identificacion y comprension de las diferencias entre los propios
valores culturales y los de los demas. Nos so6lo conocer las culturas con las que estamos
trabajando, sino también comprender las nuestras propias, para asi identificar los puntos fuer-

tes y los posibles puntos criticos en las relaciones interculturales.

Potenciar las habilidades de comunicacién multicultural. Plantear comunicaciones desde una
vision amplia, dejando de lado los estereotipos y tratando de comprender los diversos puntos

de vista.

Desarrollar habilidades de trabajo en equipos multiculturales. Fomentar la cooperacion y com-
prension de ideas por diferentes que sean a las propias, fomentar el respeto entre colabora-

dores, establecer sistemas de trabajo integradores y no diferenciadores.

Capacitar para gestionar los conflictos derivados de las relaciones multiculturales. Proporcio-
nar metodologias adecuadas para la resolucion de conflictos, y si fuera designar mediadores

para estas tareas.

Por todo esto, la teoria de las 6 dimensiones culturales de Hofstede es una buena herramienta

a la hora de plantear una metodologia para la gestion de estos equipos.
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4. Correlacion entre factores de éxito y factores culturales.

En los capitulos iniciales de este trabajo se han analizado 3 conceptos relevantes del Project
Management; los factores criticos de éxito (CSFs), los Stakeholders y las dimensiones cultu-
rales, todos ellos ampliamente conocidos y utilizados en la gestion de proyectos. A partir de
este punto se profundizara en el analisis y la relacién entre estos, con el fin de obtener un

esquema de correlacion que permita su aplicacion en modelos practicos y ejemplos reales.

Con este planteamiento se busca dar respuestas a las preguntas; ¢ El éxito de los proyectos,
desagregado a través de los CSFs, es percibido de igual manera por los Stakeholders de
diferentes culturas? ; Como influyen en el éxito del proyecto las principales variaciones cultu-

rales entre paises?

4.1. Objetivos y utilidad.

Para afrontar estos retos la propuesta planteada es la construccion de una matriz de correla-
cion que cuantifique el efecto de la variacion entre culturas en la percepcion del éxito a través
de los CSFs.

Con su utilizacién, se busca obtener una herramienta, que a partir de una lista de factores
criticos de éxito y mediante una valoracion diferente entre paises, atendiendo a las 6 dimen-
siones culturales de la teoria de Hofstede, genere como resultado, valores numéricos para los
factores, que se diferenciara en funcion de la cultura de procedencia de los diferentes grupos
de Stakeholders.

Esta correlacion semi cuantitativa permitira comparar el peso de los diferentes factores e iden-

tificar puntos de posible conflicto entre culturas.

4.2. Hipétesis aceptadas.
A partir de la revision de bibliografia del capitulo 2, sea llegado a una lista propuesta de 25
factores prioritarios de éxito, que ademas se han estructurado en base a los diferentes grupos

de Stakeholders, lo que resulta fundamental para el enfoque multicultural.

Ademas, se acepta la validez de la teoria de las 6 dimensiones culturales de Geerd Hofstede
y la validez del esta en su aplicacion a la gestidén de proyectos internacionales. Tomando su
definicion de cultura, como “el software mental” y utilizando los valores numéricos de la herra-

mienta para comparar paises de su pagina web “compare countries”.
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4.3. Datos de partida.
Como se ha explicado anteriormente, para elaborar las filas base del analisis, se utilizara la

tabla siguiente donde se exponen los tipos de factores organizados por categorias, la relacion

de estas con los diferentes grupos de Stakeholders y los 25 factores criticos de éxito

Tabla 14. Datos de partida para la elaboracion de la matriz. Fuente. Elaboracion propia.

TIPOS DE .
CATEGORIAS STAKEHOLDERS CSFs
FACTORES
) Direccién ApoYc,) directivo
DIRECCION L . Gestion adecuada de los recursos
administrativa : o .
Actitud positiva frente a los cambios
ORGANIZACION i e teent Eapagdaq tecnlc.a equ!po
EQUIPO DE quipo .e écnicos y xperle'nua. lprewa egunpo
profesionales que |[Comunicacién efectiva
PROYECTO - - -,
disefian el proyecto |Capacidad de adaptacion
Gestion de los recursos humanos
Presupuesto adecuado
Promotor del Cc?niplejlda(‘i y.un|C|dad
PROYECTO Misidon y objetivos claros

PROYECTO

proyecto

Calendario y planificacion
Uso de tecnologia probada

CONTRATISTA

Equipo profesional
encargado de la
realizaciéon del pry.

Capacidad técnica contratista
Experiencia previa contratista
Recursos materiales disponibles

Cliente y usuarios

Objetivos claros

CLIENTE finales Capacidad para la toma de decisiones
Participacién activa en el proceso
Competencias en project management
capacidad de organizacion
DE LA GESTION PROJECT Equipo de gestion [Resolucidon de conflictos
DE PROYECTO MANAGEMENT de proyectos Gestién de recursos humanos

Reparto de responsabilidades
Control y monitorizacién
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4.4. Relacion con las 6 dimensiones culturales.
Como modelo cultural se utiliza la ya mencionada teoria de las 6 dimensiones de Geerd Hofs-
tede, a modo de resumen se muestran los rasgos principales de cada una de ellas en el es-

quema siguiente.

Mayor libertad, mucho valor a lo personal Alta ¥ Estructuras de mucha jerarquia
A i
Distancia al x s
Indulgencia M4 d ¥ Baja [» Estructuras de gestion plana Prima los intereses propios
poder
Normas sociales Indulgencia vs L)

estrictas restriccion

Restriccion 4 » Individualistas

Individualismo
Ao »  Colectivistas
vs colectivismo

Teoria de las 6
dimensiones
de Hofstede

Mantienen las .
| Alta )¢ » Prima los intereses del grupo
costumbres
Orientacién a
largo plazo — ¥ Masculinidad
Masculinidad

vs feminidad

¥ Feminidad
Evitacién de la : ; 2
= 7 # Busca cooperacion, calidad de vida, seguridad...
incertidumbre =

Facil adaptabilidad <{ Baja j¢ » Buscan reconocimiento, promocion, retos.

> » Baja » Buena actitud frente al cambio

Alta }» Normas estrictas, poca flexibilidad

Grdfica 14. Resumen de las 6 dimensiones culturales. Fuente. Elaboracion propia a partir de Cultures and Organizations.

En esta teoria aparecen siempre 2 polos, alto vs bajo, Individualista vs colectivista, etc. Para
poder llevar a cabo el analisis mediante la matriz propuesta y utilizar los valores numéricos de
comparacion, se toma uno de los polos como referencia, entendiéndose el otro como el
opuesto, es decir; cuando se trata de distancia al poder; en la matriz de correlacion se anali-

zara como interfiere en cada uno de los factores criticos de éxito, la ALTA distancia al poder.

Por tanto, las dimensiones tal y como se introducen en la matriz son las que aparecen en el

lado izquierdo de la tabla.

Tabla 15. Dos polos de las 6 dimensiones culturales. Fuente. Elaboracion propia a partir de Cultures and Organizations.

Alta distancia al poder Baja distancia al poder
Individualismo Colectivismo

Masculinidad Feminidad

Alta evitacion de la incertidumbre Baja evitacion de la incertidumbre
Alta orientacion a largo plazo Baja orientacion a largo plazo
Indulgencia Restriccion

La eleccion de estas dimensiones en lugar de las opuestas se fija en las que utiliza el propio

autor en la herramienta comparador de paises “compare countries” de su pagina web, donde
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asigna valores absolutos entre 0 y 100 en cada una de las dimensiones, a los diferentes pai-

Ses.

Estos valores obtenidos mediante el comparador se introducen en la matriz de en forma de

vectores numéricos.

COMPARE COUNTRIES

Please select a country in the dropdown menu below to see the values for the 6 dimensions. After a first country has been selected, a
second and even a third country can be chosen to be able to see a comparison of their scores.

To compare your personal preferences to the scores of a country of your choice, please purchase our cultural survey taol, the Culture

Compass™.

Vil ()7
484@44
7 | |I|

Power
Distance
Individualism
Maqcuhmtv
Uncertainty
Avoidance
Long Term
Crientation
Indulgence

Grdfica 15. Captura de pantalla comparador compare countries. Fuente. www.hofstede-insights.com

Para el trabajo con estos valores, hay que puntualizar que; cémo se indica en la pagina web,
los valores son una generalizacion y se deben tener entender asi, como una serie de valores

a grandes rasgos que nos sirven para hacer comparaciones entre culturas.

“Tenga en cuenta que la cultura se define como la programacién mental colectiva de la mente
humana que distingue a un grupo de personas de otro. Esta programacion influye en los pa-
trones de pensamiento que se reflejan en el significado que las personas atribuyen a los di-

versos aspectos de la vida y que se cristalizan en las instituciones de una sociedad.

Esto no implica que todos en una sociedad dada estén programados de la misma manera;
Hay diferencias considerables entre los individuos. Bien puede ser que las diferencias entre
individuos en la cultura de un pais sean mas grandes que las diferencias entre todas las cul-
turas del pais. No obstante, podemos sequir utilizando dichos puntajes de pais basados en la
ley de los grandes numeros, y en el hecho, la mayoria de nosotros estamos fuertemente in-
fluenciados por el control social. Tenga en cuenta que las declaraciones sobre una sola cultura

en el nivel de "valores" no describen la "realidad”; tales afirmaciones son generalizaciones y
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deberian ser relativas. Sin comparacion, la puntuacion de un pais no tiene sentido. “(Hofstede,
2019)

El siguiente paso en la construccion de la matriz es el de cuantificar las influencias que las 6
dimensiones ejercen sobre cada uno de los factores analizados. Para ello, existen 3 valora-
ciones a considerar; en primer lugar, se valorara si existe o no influencia de cada dimension,
después, si dicha influencia sobre el valor en concreto es negativa o positiva y por ultimo la

medida en que esta lo modifica.

Los diferentes valores son los que se muestran en la siguiente tabla.

Tabla 16. Reparto de valores de influencia. Fuente. Elaboracion propia

La dimensién no afecta al factor

La dimension afecta al factor muy positivamente &
La dimension afecta al factor de manera bastante positiva 2
La dimension afecta al factor 1
La dimension no afecta al factor 0
La dimension afecta al factor de manera negativa -1
La dimension afecta al factor de manera bastante negativa -2
La dimension afecta al factor muy negativamente -3

Para explicar como se ha hecho la asignacion numérica hay que tener en consideracion la
subjetividad en la valoraciéon basada principalmente en dos ejes, por una parte, la revision de
la bibliografia desarrollada en los capitulos anteriores y por otro la experiencia profesional de

la autora.

En futuras lineas de la investigacion, dicha asignacion se podria plantear mediante la consulta

a diferentes expertos en Project Management internacional.

4.4 1 Justificacion de la matriz columna a columna.
Una primera aproximacion es la justificacion global de cada una de las dimensiones culturales
(organizadas en las columnas de la matriz) con respecto a los factores criticos de éxito (que

son las filas de la matriz).

Para ello se revisaran de nuevo las ideas fundamentales de las 6 dimensiones desde un punto

de vista mas practico y mediante su aplicacion en casos reales.
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Tabla 17. Influencias de las dimensiones sobre CSFs. Fuente. Elaboracion propia.

ALTA DISTANCIA AL ALTA EVITACION DE  ALTA ORIENTACION A
CSFs INDIVIDUALISMO MASCULINIDAD INDULGENCIA
PODER LA INCERTIDUMBRE LARGO PLAZO

Apoyo directivo

Gestion adecuada de los recursos
Actitud positiva frente a los cambios
Capacidad técnica equipo
Experiencia previa equipo
Comunicacién efectiva

Capacidad de adaptaciéon

Gestion de los recursos humanos

Presupuesto adecuado
Complejidad y unicidad
Misidn y objetivos claros
Calendario y planificacion > 4 b
Uso de tecnologia probada 1 1 3
Capacidad técnica contratista 3 2
Experiencia previa contratista 2 2 1
Recursos materiales disponibles 3
Objetivos claros 2 1 -2
Capacidad para la toma de decisiones -1 -3 1
Participacidn activa en el proceso -2 3
Competencias en project management
capacidad de organizacion

Resolucién de conflictos -2
Gestidn de recursos humanos
Reparto de responsabilidades 1
Control y monitorizacion 2 1 -2

wlw|n o]
-

Alta distancia al poder.

Es la medida en que los miembros menos poderosos de las instituciones y organiza-
ciones dentro de un pais esperan y aceptan que el poder se distribuye de manera de-

sigual.

Por tanto, en paises con alta puntuacion en la distancia al poder, existe una dependencia de
los subordinados con respecto a sus superiores, y ademas los primeros aceptan esta situa-
cion. Este comportamiento hace que aparezcan dos tipos de reacciones, por un lado, la pre-
ferencia de esta relacion de autoridad incluso la necesidad de recibir 6rdenes directas sobre
lo que se tiene que hacer y por el otro el rechazo absoluto, pero sin el atrevimiento a manifes-
tarlo, a esta ultima situacion se le llama contra dependencia y genera malestar en los trabaja-

dores, con las consecuencias que esto conlleva.

Un ejemplo que deja ver esta diferencia en cuanto al trabajo conjunto de paises con alta y

baja distancia al poder es el que se expone a continuacion:

“Cuando se les pregunto a los equipos que dijeran sin adornos cual era el problema del trabajo

con los socios, estas fueron algunas de sus respuestas:
Socios Europeos y Americanos.
- Los socios indios, necesitan la aprobacion de sus superiores, para todo lo que les pedimos.

- Cuando hacemos reuniones de progreso con el equipo indio, sélo uno de ellos habla y el

resto se sienta, escucha y asiente. (Deseen Hussein. Different worlds, different ways?)
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En China, el sentido de autoridad patriarcal es el prototipo de autoridad oficial. El gobierno
toma toda clase de medidas, desde leyes formales hasta recompensas para reforzar la auto-
ridad patriarcal. El chino tiende a ser muy sensible y aquiescente con todo tipo de autoridad.
(Amat Royo, 2016)

Es por esto por lo que la alta puntuacion en esta dimension genera estructuras muy rigidas
donde los rangos superiores son poco accesibles, donde se dan 6rdenes y se espera que
sean acatadas sin oposicion, por tanto, se crean también complicadas redes de comunicacion.
La informacion pasa por numerosos intermediarios en lugar de directamente a los interesados
y no todas las personas estan autorizadas para expresar sus opiniones. Todas estas distan-

cias entre miembros de la organizacion dificultan también la resolucion de conflictos.

De manera positiva, la estructura muy jerarquizada establece objetivos claros y fijos, que son
dificiles de alterar a lo largo del proceso del proyecto, y definen el reparto de responsabilida-
des, lo que hace que la estructura sea clara. Cada uno es responsable de una parte del pro-

yecto y esto es inalterable.
Individualismo.

Se refiere al grado de interdependencia que la sociedad mantiene entre sus miembros.
Y como as personas se definen a si mismas. Utilizando el “Yo” o el “Nosotros” En el

caso del individualismo predomina el YO.

Una cultura con puntuacion baja en individualismo la define cémo cultura fundamentalmente
colectivista, con gran sensacion de pertenencia a grupo. Para Hofstede el primer grupo social
al que pertenecemos es la familia y en este caso, las familias son grandes y priman el beneficio

del grupo frente al propio.

En una cultura predominantemente colectivista los empleados tienden a cambiar ellos mismos
para adaptarse a las diferentes situaciones o entornos en los que deben realizar sus tareas.
Trataran de mantener relaciones armoniosas con el grupo, aunque les suponga sacrificios
personales, y preferiran enfoques de cooperacion como la negociacién, la mediacion y el con-

senso en la resolucion de conflictos. (Triguero- Sdnchez & pefia Vincés, 2013)

En el caso de China, por ejemplo, existe una relacion entre esta dimensioén y la anterior; Si a
la distancia al poder, le sumamos el sentimiento de grupo y la dependencia de los superiores,
es dificil obtener propuestas o planteamientos novedosos, cuando se trata de la resolucién de
conflictos ya que toda idea requiere de la aprobacion del grupo y de los superiores. Esta cir-
cunstancia en ocasiones genera conflictos con los equipos de mentalidad mas individualista

y una distancia mas corta al poder.
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“Los directivos esparioles, de peffil individualista, se enfrentan directamente a los problemas
y plantean las discrepancias y situaciones conflictivas de forma clara. Cuando surgen inciden-
cias o problemas con otros, son reacios a invertir tiempo y esfuerzos necesarios para conse-
guir la ayuda de otras personas. Por el contrario, los directivos chinos, debido a su fuerte
orientacion colectiva y bajo nivel de aversion a la incertidumbre, utilizan formas indirectas de
influencia que involucran la ayuda de un tercero, es decir, introducen la figura del mediador o

intermediario para que facilite la resolucién de conflictos.” (Hofstede,1991)

La alta puntuacion en individualismo, afecta principalmente a los factores criticos relacionados

con la gestion de recursos humanos y reparto de tareas, y a las comunicaciones, en general
a todo lo que tenga que ver con el trabajo en equipo, ya que a la hora de gestionar un grupo
de personas es muy importante saber si nos enfrentamos a un grupo donde predomina el “yo”
y tendera a trabajar cémo grupo de fuerzas separadas o por el contrario predomina el “noso-

tros” y resultara mas sencillo generar una fuerza comun.

De manera negativa, el alto individualismo de los miembros del equipo afectara en la definicion
de objetivos, ya que cada uno puede trabajar por los suyos propios en lugar de buscar los
objetivos comunes, en la capacidad de adaptacion a situaciones nuevas, ya que cada uno
defiende su manera de hacer las cosas y a las competencias en “Project Management” ya

que resultara mas dificil la formacién de equipo para la consecucién de objetivos comunes.
Masculinidad.

Esta dimensidn realmente se refiere a las motivaciones personales de la sociedad, la
de ser competitivos y destacar (Cultura de alta Masculinidad) o la de hacer lo que a uno

de verdad le gusta y hace bien y tener calidad de vida (Cultura de alta Feminidad)

Una puntuacion alta en Masculinidad indica que se trata de una cultura motivada principal-
mente por la competitividad, la consecucion de objetivos y el éxito. Y la baja puntuacién im-
plica que las motivaciones principales se basan en las buenas relaciones con los demas y la

calidad de vida.

En culturas de alta masculinidad este sistema de valores se implanta desde la escuela y con-
tinua a lo largo de la vida. Ya en el colegio se les inculca un altisimo grado de competitividad.
Se buscan los buenos resultados y es conocida la dificultad de sus examenes de acceso a la
universidad, ademas durante los afos desde la primaria hasta finalizados los estudios supe-
riores, los estudiantes apenas disfrutan de tiempo libre ya que su sistema educativo ocupa

practicamente la totalidad del dia.
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Por otro lado, se puede observar la rapidisima evolucion de paises como China y su integra-
cion en la economia global que lo posicionan entre los desarrollos econémicos mas importan-

tes de las ultimas décadas.

La alta puntuacion en masculinidad, (competitividad) afecta de forma directa a la disponibilidad

de recursos, la inversion y el esfuerzo por diferenciarse, por tratar de ser los primeros y obte-

ner buenos resultados.

Se buscaran los equipos mejor preparados, con experiencia previa y se utilizaran nuevas tec-

nologias y en general todo lo que garantice la obtencion de buenos resultados.

De forma negativa, puede afectar a la capacidad de adaptacién, y a la resolucién de conflictos.
Ademas, en cuanto a las competencias En Project Management, una alta masculinidad puede

afectar a las relaciones humanas en el equipo y al liderazgo.
Evitacion de la incertidumbre.

La intolerancia a la incertidumbre indica como los miembros de una determinada cul-
tura de enfrentan a las situaciones desestructuradas, imprevistas, desconocidas y dis-
tintas de lo habitual.

“La dimension; Evasion de la incertidumbre expresa el grado en que los miembros de una
sociedad se sienten incomodos con la incertidumbre y la ambigliedad. El problema fundamen-
tal aqui es como una sociedad se enfrenta con el hecho de que el futuro nunca puede cono-
cerse: ;debemos tratar de controlar el futuro o simplemente dejar que suceda? Los paises
que exhiben una fuerte evasion de la incertidumbre mantienen codigos rigidos de creencias y
comportamientos y son intolerantes con los comportamientos e ideas poco ortodoxos. Las
sociedades débiles de la evasion de la incertidumbre mantienen una actitud mas relajada en

la que la practica cuenta mas que los principios.” (Hofstede, 2017)

Las culturas con baja puntuaciéon en esta dimension no tienen la necesidad de conocer el
futuro, no requieren normas estrictas, los contratos no necesariamente se hacen por escrito,

cuentan mas los acuerdos de palabra y los favores.

China es un ejemplo de pais con baja evitacion de la incertidumbre. “La ética de los negocios
en china se basa en los “Guanxi” que son los contactos, lo que situa las relaciones entre
personas por encima de otras consideraciones, a veces incluso por encima de los codigos de

conducta de los trabajadores o incluso las leyes.” (Khor & NanPhin, 2009)

Muchos acuerdos en China se hacen de palabra y son susceptibles de multiples modificacio-
nes, en alguna ocasion hasta las dimensiones del terreno donde se esta disefiando un pro-

yecto de urbanismo, pueden cambiar a lo largo del mismo. Esto nunca es bien recibido por el
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equipo por los cambios que implica en el trabajo, pero es todavia mas dificil de asimilar por
trabajadores cuyas culturas tienen alto valor en evitacion de la incertidumbre y estan mas

acostumbrados a que los contratos son por escrito y siempre deben cumplirse.

“En los negocios en China el pensamiento ambiguo esta aceptado y los conflictos se tratan
de resolver desde la perspectiva del balance y el equilibrio en lugar de los conceptos absolutos
de bien y mal, como ejemplo, se puede observar en muchos casos que un miembro del equipo
0 socio chino nunca da una respuesta definitiva a una pregunta, prefieren dejar espacio a la
ambigtiedad.” (Khor & NanPhin, 2009)

La alta evitacion de la incertidumbre afecta negativamente a la gestién de los cambios, las

modificaciones una vez arrancado el proyecto son mal recibidas y no hay buena capacidad

de adaptacion a situaciones nuevas.
Ademas de aparecer grandes problemas a la hora de tomar decisiones de ultima hora.

De manera positiva facilita la definicion de objetivos y alcance del proyecto. También es mas
facil la planificacion y monitorizacion de todo el proceso al sentarse todas las fases, entrega-

bles y definicion de los objetivos por escrito.
Orientacion a largo plazo.

Esta dimension describe como las culturas mantienen sus propias tradiciones mientras

se enfrentan a los retos del presente y el futuro.

En sociedades con una orientacion pragmatica, las personas creen que la verdad depende
mucho de la situacion, el contexto y el tiempo. Muestran una habilidad para adaptar las tradi-
ciones facilmente a las condiciones cambiadas, una fuerte propension a ahorrar e invertir, la

capacidad de ahorro y la perseverancia para lograr resultados.

“China se caracteriza por esta dimension, donde la persistencia y la perseverancia son atribu-
tos que se valoran muy especialmente. Fomenta las virtudes que estan orientadas a conseguir
recompensas futuras, entre ellas el ahorro. La orientacion a largo plazo en China indica el
“horizonte de tiempo” de la sociedad china y la importancia atribuida al futuro, que se carac-
teriza por la lentitud de los procesos y el establecimiento de relaciones, buscando el conoci-

miento y experiencia con empresas e interlocutores.” (Amat Royo, 2016)

Por el contrario, algunos paises europeos como Espafia y Francia, puntian menos en esta
dimensién, lo que implica la toma de decisiones rapida y la busqueda de resultados inmedia-

tos, se vive mas al dia y existe poca conciencia del futuro.

72



Indulgencia.

Esta dimension mide el grado en que las personas intentan controlar sus deseos e im-
pulsos, en funcién de la forma en que fueron criados. El control relativamente débil se

llama "Indulgencia" y el control relativamente fuerte se llama "Restriccién".

Las culturas con baja puntuacion en esta dimension tienen tendencia al cinismo y al pesi-
mismo. Ademas, a diferencia de las sociedades indulgentes, las sociedades restringidas no
ponen mucho énfasis en el tiempo libre y controlan la satisfaccion de sus deseos. Las perso-
nas con esta orientacién tienen la percepcién de que sus acciones estan restringidas por las

normas sociales y sienten que complacerse a si mismos es algo erroneo.

Se basa en la percepcion de la felicidad o la percepcién de esta, el control sobre la vida, la

sensacion de libertad y la importancia que se le concede al ocio y el tiempo libre.

Existe también una relacion, en el caso concreto de China de alta masculinidad y baja indul-
gencia; lo que se traduce en una cultura donde las personas tienen objetivos claros, son muy
competitivos y buscan resultados exitosos a la vez que hacen pocas concesiones a ellos mis-

mos, al estado de bienestar y la no le dan importancia al ocio ni al tiempo libre.

4.4.2. Justificacion de la matriz para cada Factor critico de éxito.

En una segunda valoracion, se analizara como cada uno de los factores criticos de éxito son

dependientes o no de las 6 dimensiones culturales.

Tabla 18. Relacion de los factores criticos de éxito con las dimensiones culturales. Fuente. Elaboracion propia.

ALTA DISTANCIA AL ALTA EVITACION DE  ALTA ORIENTACION A

CSFs PODER INDIVIDUALISMO MASCULINIDAD LA INCERTIDUMBRE LARGO PLAZO INDULGENCIA
Apoyo directivo -3 | 2 1
Gestién adecuada de los recursos 1 [ 3] 1
Actitud positiva frente a los cambios -2 3
Capacidad técnica equipo 2 1
Experiencia previa equipo 2 2 1
Comunicacién efectiva -3 -2
Capacidad de adaptacién -1 1 3
Gestion de los recursos humanos -1 3 1
Presupuesto adecuado 3 2
Complejidad y unicidad 2 3
Misién y objetivos claros 2 1 2
Calendario y planificacion 3 1
Uso de tecnologia probada 1 3
Capacidad técnica contratista 3 2
Experiencia previa contratista 2 2 1
Recursos materiales disponibles 3
Objetivos claros 2 1 -2
Capacidad para la toma de decisiones -1 -3 1
Participacion activa en el proceso e 3
Competencias en project management 3 -2 -1
capacidad de organizacion 4 2 1
Resolucidn de conflictos -« -1 -1 1
Gestion de recursos humanos 3 1 1
Reparto de responsabilidades 1 3 1
Control y monitorizacion 2 1 =
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Apoyo directivo. Se ve afectado de manera negativa por la alta distancia al poder ya que en
estructuras muy jerarquizada es dificil acceder a los altos directivos. Se ve afectada también
por la masculinidad en este caso de forma positiva ya que se buscan los buenos resultados,

el éxito y el reconocimiento. Por ultimo, se ve afectada de manera positiva por la indulgencia.

La gestion adecuada de los recursos. Esta influenciada en primer lugar por el individualismo
ya que esto determinara la forma en que los recursos humanos se involucran en el proyecto
en segundo lugar por la distancia al poder ya que nuevamente determina como son las rela-
ciones entre estratos de la compafiia. Ademas, la evitacion de la incertidumbre ya que esto
generara que se utilicen contratos escritos y una clara distribucion de tareas.

Actitud positiva frente a los cambios. Es un factor que se ve principalmente influenciado
por la alta orientacion a largo plazo, sera muy facil adaptarse a los cambios, ademas de esto
recibe la influencia negativa por la evitacion de la incertidumbre ya que esto requiere de mucho
burocracia y procesos lentos para la toma de decisiones.

La capacidad técnica del equipo de proyecto. Influenciado en primer lugar por el individua-
lismo ya que determina si las personas trabajan de forma individual o como grupo y en se-
gundo lugar por la masculinidad que principalmente define la motivacion por el éxito y los
resultados positivos.

Experiencia previa del equipo. Las influencias son similares a las del factor anterior, a lo
que se suma la orientacion a largo plazo, en lo que se refiere a la capacidad de adaptacion.
La comunicacion efectiva del equipo. Tiene una gran influencia negativa la distancia al
poder, es decir, cuanto mas jerarquizada sea la estructura mas dificil van a ser las comunica-
ciones. Sucede lo mismo con el individualismo es una influencia negativa que puede afectar
a la forma de trabajar en equipo.

La capacidad de adaptacion. La principal influencia es la de la orientacién a largo plazo lo
que implicara buena predisposicidon para los cambios y se vera afectado de forma negativa
tanto por el individualismo que hace que cada persona funcione de manera independiente, y
la evitacion de la incertidumbre que forzara que todo quede por escrito sin dar lugar a muchos
cambios.

Gestion de los recursos humanos. De nuevo es el individualismo el factor que mas afecta
de forma negativa ya que afecta a la predisposicion para el trabajo en equipo, ademas de la
indulgencia que determinara la actitud de las personas frente al trabajo. De forma negativa
afecta también la alta distancia poder, en lo que respecta a la relacion entre miembros de la
empresa.

El presupuesto adecuado. Viene principalmente influenciado por la evitacion de la incerti-

dumbre, cuando se establezcan las normas y bases del proyecto todo quedara por escrito y
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se debe cumplir, esto facilita que el proyecto cumpla con lo pactado, ademas la orientacion a
largo plazo facilita la resolucion de conflictos sobre la marcha.

Complejidad y unicidad del proyecto. Esta principalmente determinada por la orientacion a
largo plazo en cuanto a la adaptabilidad para afrontar proyectos Unicos y la evitacion de la
incertidumbre que influira en la clara definicion del alcance.

Objetivos claros del proyecto. Tiene una gran influencia la evitacion de la incertidumbre que
fijara las normas por escrito, desde el alcance a los recursos disponibles. Por otro lado, la alta
distancia al poder que sera decisiva en las fases iniciales del proyecto y el individualismo que
definira las formas de trabajar de las personas.

Calendario y planificacion. Influenciado basicamente por la evitacion de la incertidumbre ya
que esto definira unas bases dificiles de incumplir y como influencia negativa la alta orienta-
cion a largo plazo en que es propensa a aceptar los cambios una vez arrancado el proceso.
Ademas, puede tener influencia la indulgencia sensacion de libertad de las personas que tra-
bajan.

Uso de la tecnologia probada. Esta influenciado por la orientacion a largo plazo, la mascu-
linidad y el individualismo todas estas dimensiones enfocadas hacia la motivacion la obtencion
de resultados positivos.

Capacidades técnicas del contratista. Son las del profesional que desarrollara el proyecto
principalmente el factor que mas influencia sera el individualismo y la forma de trabajar, la
masculinidad y la ambicion por lograr el éxito y la orientacion a largo plazo y la adaptabilidad.
Experiencia previa del contratista. Las influencias son muy similares a las del factor descrito

antes, todas las que buscan conseguir resultados notables.

Recursos materiales disponibles. Es principalmente la masculinidad la que influencia la im-
plicacion para conseguir buenos resultados y de forma negativa la orientacion a largo plazo

que tiene cierta predisposicion al ahorro y controla las inversiones.

Objetivos claros del cliente. Se ven afectados de manera positiva por la alta distancia al
poder y la organizacién muy estructurada donde los objetivos se fijan con claridad, por la
masculinidad y la busqueda de distincién entre el resto y negativamente por la alta evitacion

de la incertidumbre, que ralentiza los procesos de gestion de cambios e imprevistos.

Capacidad para la toma de decisiones del cliente. Igual que en la dimensién anterior, muy
negativamente le afecta la alta evitacion de la incertidumbre y en cuanto a la distancia al poder,
por lo contrario, ya que en estructuras muy jerarquicas se alargan los procesos de toma de
decisiones, de manera positiva la alta orientacion a largo plazo presupone una cierta capaci-

dad de adaptacion.
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Participacion en el proceso. Recibe gran influencia positiva de la indulgencia o sensacion
de libertad de las personas y tiene una influencia negativa de la alta distancia al poder, por la

dificil accesibilidad entre grupos.

Competencias en Project Management. Estan influenciadas positivamente por el individua-
lismo y la masculinidad, ambas buscan el reconocimiento propio e implican una motivacion
por ser mejor que los demas, asi un Project Manager buscara mejorar en cuanto a sus propias

competencias. Tiene una influencia negativa la alta orientacion a largo plazo.

Capacidad de organizacion. Influencia positiva de la evitacion de la incertidumbre, ya que
no se dejaran cabos sueltos, influencia también positiva del individualismo y la indulgencia en

cuanto a la forma de trabajar con actitud positiva.

Resolucion de conflictos. Recibe influencias negativas de alta distancia al poder, individua-
lismo y masculinidad, todas ellas desvian la atencién que requiere el buen funcionamiento del
equipo, y la influencia positiva es la de la orientacion a largo plazo por la predisposicion para

adaptarse a las situaciones complicadas.

Gestion de los recursos humanos. Influenciada de manera positiva por el individualismo y
la masculinidad, que se orientan a los buenos resultados y distincién personales, ademas de
la indulgencia. Si bien estas dimensiones afectan negativamente a la formacion de equipo,
son positivas cuando se trata de la formacién de las personas que forman parte de él y los

procesos de seleccion.

Reparto de las responsabilidades. En este caso son nuevamente influencias positivas la
distancia al poder, la masculinidad y el individualismo, centrandose en las capacidades y mo-
tivaciones de cada uno de los miembros de los equipos y generan un esquema claro del re-

parto de tareas y responsabilidades.

Control y monitorizacién. Tiene influencia negativa de la indulgencia y libertad individual
para trabajar cada uno a su modo y sin reportar a superiores, y se apoya en dimensiones que
facilitan la estructura y cumplimiento de las normas como son la evitacion de la incertidumbre

y orientacion a largo plazo.
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4.5. Matriz de correlacion

Con todo lo expuesto se genera la matriz completa con reparto de las puntuaciones, y que en

adelante servira para la obtencion de valores numéricos de los diferentes factores criticos de

éxito, en funcion de los paises de procedencia de los Stakeholders.

DP. Distancia al poder

INV. Individualismo

MS. Masculinidad

El. Evitacién de la incertidumbre

OLP. Orientacién a largo plazo

IND. Indulgencia

Tabla 38. Matriz de correlacion. Fuente. Elaboracion propia

TIPOS DE .
CATEGORIAS STAKEHOLDERS CSFs DP INV MS El OLP IND
FACTORES
’ ., Apoyo directivo =3 2 1
p Direccion L,
DIRECCION . . Gestion adecuada de los recursos 1 3 1
administrativa ) o .
Actitud positiva frente a los cambios -2 3
ORGANIZACION e Eapac.ldad. tecnlc.a equipo z i - 1
uipo de técnicos y|Experiencia previa
EQUIPODE | JPO¢ y|Expeniencia p .
profesionales que |[Comunicacidn efectiva -3 -2
PROYECTO o . L
disefian el proyecto |Capacidad de adaptacidn -1 -1 3
Gestion de los recursos humanos -1 3 1
Presupuesto adecuado 3 2
Promotor del CC?n.'1,p|EJIda(:J y.un|C|dad 2 3
PROYECTO Misidn y objetivos claros 2 1 2
proyecto . Y
Calendario y planificacién 3 -1 1
Uso de tecnologia probada 1 1 3
PROYECTO Equipo profesional |Capacidad técnica contratista 3 2
CONTRATISTA encargado de la  |Experiencia previa 2 2 1
realizacién del pry. |Recursos materiales disponibles 3 -2
X . Objetivos claros 2 -2
Cliente y usuarios X .
CLIENTE finales Capacidad para la toma de decisiones -1 -3 1
Participacidn activa en el proceso -2 3
Competencias en project management 2 2 -1
capacidad de organizacion 2 2 1
DE LA GESTION PROJECT . Resolucidn de conflictos -2 -1 -1 1
Project manager =
DE PROYECTO MANAGEMENT Gestion de recursos humanos 3 1 1
Reparto de responsabilidades 1 3 1
Control y monitorizacion 2 1 -2
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4.6. Grafica general

Generada a partir de la matriz de correlacion y con los vectores numéricos de 4 paises, en

este caso los 4 que apareceran posteriormente en la aplicacién a los casos practicos.
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Grdfica 16. Comparativa de 4 paises. Fuente. Elaboracion propia

4.7. Comentarios para la interpretacion de la gréfica.

Mediante la utilizacién de la matriz y a partir de los valores numéricos, se pueden generan

diversas graficas que seran de gran ayuda para el analisis de los resultados.

En la grafica que se muestra se estdn comparando las valoraciones para los diferentes facto-
res criticos de éxito, matizados por las culturas de 4 paises en concreto; en este caso; Espana,
Francia, Alemania y China, paises que aparecen representados en los 4 casos de estudio

propuestos a continuacion.
Mediante la observacion de la grafica, obtenemos informacion de 2 tipos.

Por un lado, la posicidon de los puntos en la grafica; valores mas altos o bajos y valores por
encima y por debajo de 0. Nos dan una vision general de como ese pais en concreto reacciona
frente a dicho factor. De manera que altas puntuaciones en un factor indican una ata relevan-

cia de este y puntuaciones muy bajas indican lo contrario.

78



Por ejemplo; La capacidad de adaptacion frente a los cambios de la alta directiva, obtiene

puntuacion muy diferente en China con respecto a Espafa.

v

pacidad de adapt
h

sosmateriale s disponibles

© ESPANA N

Grdfica 17. Puntuacion en diferentes culturas. Fuente. Elaboracion propia

Los directivos chinos, tienen una alta puntuacién en la orientacion a largo plazo, las culturas
de esta orientacion entienden que para crecer y evolucionar hay que aceptar rapidamente a
los cambios, si se quiere avanzar y crecer es esencial la innovacién y adaptarse a lo nuevo.
Por el contrario, Espafa es un pais mas arraigado a las tradiciones, con poca prevision para

el ahorro y peor predisposicidn a los cambios.

El segundo tipo de informacion que se puede extraer de la observacion de la grafica es la
distancia entre los puntos; las posiciones cercanas entre 2 paises indican que los Stakehol-
ders de estos tienen una percepcion similar de la importancia de ese factor, por el contrario,
distancias muy alejadas entre paises indican posibles puntos de conflicto, ya que las culturas

lo perciben de manera muy distinta.

Volviendo al ejemplo anterior, en cuanto a la capacidad de adaptacion a los cambios de la
direccion, la percepcion es muy diferente entre directivos de compafiias espafiolas y directivos
de compainiias chinas, por tanto, en un proyecto multicultural, sera determinante comprender
que, en aspectos relacionados con este, pueden surgir grandes conflictos motivados entre

otras razones, por la diferencia cultural de las partes implicadas.
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Actitud positiva frente a los cambi

Grdfica 18. Puntos de posible conflicto. Fuente. Elaboracion propia

Por otro lado, puntos que confluyen o son muy cercanos, indican que ese factor de éxito es

entendido de manera similar por los grupos de Stakeholders de culturas diferentes.

Por ejemplo, recursos materiales disponibles de la empresa contratista, es un factor suficien-
temente objetivo como para ser interpretado de manera similar por la mayoria de los paises,

lo que puede indicar que no existe gran riesgo de conflicto al respecto.

Reparto de re sponsabilidades

Actitud positiva frente a los cam

Grdfica 19. Puntos de confluencia. Fuente. Elaboracion propia

Atendiendo a lo expuesto en este capitulo, se aplicara el modelo a 4 proyectos reales para su

validacion y obtencion de conclusiones.
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5. Aplicacion del modelo a los casos de estudio.

Se exponen a continuacion cuatro proyectos reales de arquitectura y urbanismo, con caracter
internacional desarrollados en tres empresas diferentes y con resultados también distintos

entre si.

5.1 PROYECTO A
Este proyecto se ha seleccionado, en primer lugar, por su complejidad y porque, pese a ser
un tipo de proyecto en el que la empresa tenia gran experiencia, el resultado fue su cancela-

cion después de un afo de trabajo.

Se tratara de comprender mediante la aplicacion del modelo de correlacion, las posibles cau-
sas del fracaso, cuales fueron los factores determinantes y si estos se tuvieron en cuenta o

no.

llustracion 2. Masterplan del proyecto A. Fuente. propiedad de la empresa 1
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5.1.1. Origen y motivacion del proyecto.

Se llevd a cabo en la empresa 1 por asignacion directa del cliente. En China, la mayoria de
los acuerdos comerciales estan influenciados por los “Guanxi”, término que se refiere a los
contactos. Ademas, es conocido su interés por tener “réplicas” de monumentos o zonas de

interés de otros paises, es por esto por lo que surge el encargo.

5.1.2. Definicién del alcance.

El objeto del proyecto es el disefio y construccion por fases de un parque tematico, réplica de
uno disefiado por la misma empresa y que se inauguré hace ya 30 anos.

En China, aun habiendo gran oferta de parque tematicos, no hay muchos de estas caracteris-
ticas, busca ser un proyecto unico e innovador, tanto por la tematica cémo, por la arquitectura
futurista y espectacular utilizada en todos los pabellones. Ademas, la zona en la que se ubi-
cara el proyecto es totalmente virgen por lo que requerira del disefio urbano basico que defina

los accesos principales y las comunicaciones con las ciudades proximas.

5.1.3. Principales Stakeholders del proyecto.

Organismos publicos. Gobierno Chino. Representantes Locales del Partido.
Otros departamentos. Departamentos equivalentes a medio ambiente y tu-
rismo en la region.
Gobiernos locales de la region.
Direccion administrativa. Agencia 1. Sede principal en Paris, Francia

Técnicos. Equipo de 6 arquitectos en Valencia, Espaina
Responsable de tematica y marketing en Paris, Francia

Inversores. Inversor privado, China.

Profesionales. (el proyecto no llego a las fases de construccion)

Project Manager. Project Manager, China.

Cliente / Promotor. Promotor privado, China.

Usuarios finales. Publico en general asistente al parque.

Otros grupos representa- Residentes locales con posibles expropiaciones.

tivos.
Propiedad intelectual del parque de origen en Francia.

5.1.4. Retos y desafios.

La zona en la que se plantea el proyecto no cuenta con ningun tipo de infraestructura ni tra-
zado urbano, tan solo la prevision de algunas conexiones por carretera con los nucleos urba-
Nos mas cercanos.

El presupuesto y los plazos son estimados, ya que de partida no existe una definicion clara

del alcance del proyecto.
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En cuanto a la forma de trabajar; se partié de la idea general, y algunos documentos donde
se explica la idea del cliente, no existe ningun contrato firmado y tan solo acuerdos parciales

por entrega de fases.

Por todo esto, los equipos se pusieron a trabajar después de la primera reunion en China, con
la intencién de ir fijando objetivos sobre las propuestas presentadas y no al contario como

suele ser lo habitual.

5.1.5. Tabla de valores para el proyecto.

Utilizando los valores obtenidos de la matriz de correlacion se pueden extraer los datos segun
paises de cada grupo de Stakeholders, para generar una nueva columna que sera unica para

este proyecto concreto.

Tabla 46. Matriz de datos del proyecto A. Fuente. Elaboracion propia.

STAKEHOLDERS CULTURA CSFs ESPARA FRANCIA acevania [CHNERGEGOR
Apoyo directivo -43,0 -70,0 67,0 -84,0 -70,0
Direccidn administrativa FRANCIA |Gestion adecuada de los recursos 296,0 367,0 301,0 170,0 367,0
Actitud positiva frente a los cambios -28,0 17,0 119,0 201,0 17,0
Capacidad técnica equipo 281,0 347,0 373,0 216,0 281,0
. - . Experiencia previa equipo 234,0 291,0 349,0 259,0 234,0
Equipo de técnicos y profesionales o L N
e ESPANA |Comunicacién efectiva -273,0 -346,0 -239,0 -280,0 -273,0
que disefian el proyecto N -,
Capacidad de adaptacion 7,0 32,0 117,0 211,0 7,0

Gestidn de los recursos humanos -166,0 -233,0 -196,0 -116,0 -166,0
Presupuesto adecuado 354,0 384,0 361,0 264,0 264,0
Complejidad y unicidad 316,0 361,0 379,0 321,0 321,0
Misidn y objetivos claros 337,0 379,0 267,0 240,0 240,0
Calendario y planificacion 254,0 243,0 152,0 27,0 27,0

Uso de tecnologia probada 237,0 303,0 382,0 347,0 347,0
Capacidad técnica contratista 241,0 309,0 281,0 108,0 108,0
Experiencia previa contratista 234,0 291,0 349,0 259,0 259,0
Recursos materiales disponibles 30,0 3,0 32,0 24,0 24,0

Objetivos claros -16,0 7,0 6,0 166,0 166,0
Capacidad para la toma de decisiones -267,0 -263,0 -147,0 -83,0 -83,0

Participacion activa en el proceso 18,0 8,0 50,0 -88,0 -88,0

Competencias en project management 138,0 165,0 183,0 85,0 165,0
capacidad de organizacién 318,0 362,0 304,0 124,0 362,0
Resolucion de conflictos -159,0 -187,0 -120,0 -159,0 -187,0
Gestidn de recursos humanos 239,0 304,0 307,0 150,0 304,0
Reparto de responsabilidades 252,0 324,0 302,0 206,0 324,0
Control y monitorizacién 132,0 139,0 133,0 99,0 139,0

Promotor del proyecto

Equipo profesional encargado de la
realizacion del pry.

Cliente y usuarios finales

Project manager FRANCIA
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5.1.6. Graficas

La grafica es comparativa, en ella se dibuja la linea de valores exclusivos de este proyecto, lo
que nos permite compararla con las lineas de cada uno de los grupos de Stakeholders de-
pendiendo de su cultura de procedencia. Esta comparativa nos permitira obtener mucha in-

formacion.

Por un lado, observamos la puntuacion obtenida en cada uno de los factores criticos de éxito
con valores entre -400 y 400, este posicionamiento, como se ha explicado en el capitulo an-

terior, indica la relevancia del factor para ese grupo de Stakeholders.

Y por otro lado y lo que es mas determinante para el analisis, son las distancias entre puntos,
lo que permite identificar posibles puntos de confluencia o de conflicto, es decir, puntos muy
alejados en cuanto a puntuacion, indican diferencias en la percepcion de cada uno de los
grupos, cada pais percibe este factor de una manera, sin embargo, los puntos cercanos o
confluyentes, indican que los Stakeholders perciben este factor de manera similar y sera mas

facil el acuerdo.

A continuacion, se plantean 3 graficas comparativas, de la linea del proyecto en concreto con

respecto a uno de los grupos de Stakeholders.
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Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

espanoles.
400,0 ==@=FSPANA ==@==PROYECTO A
300,0
200,0
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0,0

-100,0

-200,0

-300,0

-400,0

Apoyo directivo

Gestidn adecuada de los recursos
Actitud positiva frente a los cambios
Capacidad técnica equipo
Experiencia previa equipo
Comunicacion efectiva

Capacidad de adaptacion

Gestion de los recursos humanos
Presupuesto adecuado

Complejidad y unicidad

Mision y objetivos claros

Calendario y planificacion

Uso de tecnologia probada
Capacidad técnica contratista
Experiencia previa contratista
Recursos materiales disponibles
Obijetivos claros

Capacidad para la toma de decisiones
Participacion activa en el proceso
Competencias en project management
capacidad de organizacion
Resolucién de conflictos

Gestion de recursos humanos
Reparto de responsabilidades
Control y monitorizacion

Visualizando el punto de vista de los grupos de Stakeholders espafioles , en este caso el
equipo técnico y de disefo, en relacion con la linea general del proyecto, se puede observar
que algunos de los puntos de mayor diferencia son; Calendario y planificacion, Objetivos cla-
ros del cliente, capacidad para la toma de decisiones del cliente, participacion en el proceso
por parte del cliente, ademas de presupuesto adecuado y mision y objetivos claros del pro-

yecto.

Aparecen por tanto las primeras diferencias con la implicacion del cliente en el proceso y

algunas de las caracteristicas definitorias del proyecto en si.

Por otra parte, hay puntos de confluencia que los grupos entenderan de manera similar, cémo
son la complejidad y unicidad del proyecto, los recursos materiales disponibles del contratista
o la capacidad para la resolucion de conflictos del Project Manager, que en general son puntos

con enfoque mas objetivo.
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Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

franceses.
500,0 FRANCIA —=@=—PROYECTO A
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Uso de tecnologia probada
Capacidad técnica contratista
Experiencia previa contratista
Recursos materiales disponibles
Objetivos claros

Capacidad para la toma de decisiones
Participacion activa en el proceso
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Gestion de recursos humanos
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Control y monitorizacidn

Si atendemos a la percepcion de los grupos de Stakeholders franceses, en este caso la direc-
cién administrativa y el equipo de Project management, en cuanto a las diferencias represen-
tativas, se aprecia que los puntos mas alejados estan nuevamente, en los factores que tienen
que ver con el promotor del proyecto y la definicion del proyecto en si, por ejemplo; El calen-
dario y la planificacion, la mision y objetivos claros y el presupuesto adecuado, ademas apa-
recen de nuevo diferencias en la percepcion del papel del cliente, como en los objetivos claros

o la capacidad para la toma de decisiones.

Como puntos de convergencia encontramos los relativos a las capacidades técnicas y mate-
riales, capacidad técnica suficiente del equipo de proyecto, capacidades técnicas del contra-

tista o recursos materiales disponible.
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Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

chinos.
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En cuanto a la percepcion por parte de los Stakeholders chinos, las mayores diferencias se
aprecian en los factores organizacionales; como la gestion de recursos, la actitud frente a los
cambios de la directiva, la capacidad de adaptacion y gestion de recursos del equipo y factores

relacionados con el “Project Management”.

Algunos puntos cercanos son el apoyo directivo, la comunicacion efectiva y aspectos relevan-
tes de Project management, como son las competencias en direccion de proyectos y la capa-

cidad para la resolucion de conflictos.
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5.1.7. Conclusiones.

El proyecto fue cancelado después de un afio de trabajo, donde se realizaron numerosas

propuestas y reuniones tanto presenciales como a distancia, sin embargo, no hubo una pro-

puesta aceptada que permitiera continuar con las fases de anteproyecto detallado.

A modo de lecciones aprendidas se plantea un analisis para determinar cuales de los factores

se tuvieron en cuenta o no y los motivos que llevaron a esto.

Tabla 47. Lista de CSFs tenidos o no en cuenta. Fuente. Elaboracion propia

DIRECCIOM

EQUIPO DE
PROYECTO

PROYECTO

CONTR
ATISTA

CLIENTE

GESTION DE

PROYECTO

FACTORES CRITICOS DE EXITO

Apoyo directivo

Gestion adecuada de los recursos
Actitud positiva frente a los cambios
Capacidad técnica equipo

Experiencia previa equipo

Comunicacion efectiva

Capacidad de adaptacion
Gestion de los recursos humanos
Presupuesto adecuado

Complejidad y unicidad

Mision y objetivos claros
Calendario y planificacion realistas
Uso de tecnologia probada
Capacidad técnica contratista
Experiencia previa contratista
Recursos materiales disponibles
Objetivos claros

Capacidad para la toma de decisiones

Participacion activa en el proceso

Competencias “Project Management’

Buena capacidad de organizacion

Resolucion de conflictos
Gestion de recursos humanos
Reparto de responsabilidades
Control y monitorizacion

< X X X X

X X X < X X< X

=

X < < X X

PROYECTO A

No hubo mucha implicacién de la alta direccion ya que al mismo tiempo estaba en
construccion ofro proyecto que suponia ingresos directos.
El equipo disponible trabajaba parcialmente en el proyecto, compaginando con otro.

La gestién de cambios requeria mucho tiempo y largas reuniones.

El equipo estaba suficientemente campacitado para la realizacion del proyecto.

Experiencia, por el disefio de un parque similar
Comunicaciones muy complejas, por la falta de planificacion las informaciones viajaban
en todas direcciones y esto ocasiond grandes malos entendidos.
Buena predisposicion y adaptabilidad de todos.
Algunos miembros del equipo trabajaban solo de forma parcial en este proyecto.
No existe un presupuesto de partida
Gran complejidad del proyecto; por la localizacion, por el tamafio y en cuanto al contenido
y la tematica.
Se parte de unas ideas basicas y un proyecto de referencia, nada mas.
No existe un calendario fijo.
Si, la compafiia cuenta con la experiencia de otro proyecto de similares caracteristicas.

No se llegé a fases de construccion, por haberse cancelado antes.

El cliente parte de unas ideas basicas, pero no depuradas.

Gran cantidad de decisiones se tomaron sobre las propuestas ya realizadas.
Participacion muy activa, requiriendo informacién casi en tiempo real. El no tener un
programa definido generaba la necesidad de recibir numerosos informes y
presentaciones de avance del proyecto.

Poca experyiencia por parte de la Project Manager, y sobre todo en proyectos
internacionales

La organizacion se basa principalmente en el envio semanal de informes de avance, y no
se pactan entregas completas.

Poca predisposicion.

Al ser una oficina pequefia, todos las personas trabajan en todos los proyectos.
Esgema de responsabilidades claro.

No se planted un modelo de seguimiento y monitorizacion.

Analizando cuales fueron los principales conflictos, se observa que la direccion administrativa

no dedico ni la atencién ni el apoyo suficiente al proyecto esto puedo deberse a la falta de

definicion del alcance, el no saber exactamente hasta donde tenia que llegar el proyecto.

Aunque tenian buena predisposicion para ser flexibles y dedicar tiempo y esfuerzo, el no tener
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un presupuesto claro ni los objetivos marcados, hizo que se desviara la atencién hacia pro-
yectos mas realistas y rentables desde el punto de vista economico. Ademas, la relacion con
él cliente era costosa y con pocos resultados, ya que se invirtid gran cantidad de dinero en

viajes y reuniones a distancia, pero la sensacion era de partir de 0 cada vez.

El equipo técnico, fue consciente desde el primer momento de la falta de definicion del pro-
yecto sin embargo partieron de su experiencia previa en proyectos similares para afrontar las
primeras propuestas. Una vez presentadas varias opciones y con frecuentes cambios pedidos
por el cliente, él animo de los técnicos empeord, hasta un momento en que las ideas eran

escasas. Ademas, el trabajo simultaneo en varios proyectos resto fuerza al equipo.

La posicidn del cliente fue mal entendida por el resto de las partes, es muy habitual con clien-
tes chinos, que la mayor parte de los acuerdos sean de palabra, que los contratos escritos
sean inexistentes o si existen no se les da la importancia que entendemos en Europa. Ade-
mas, los Stakeholders chinos estdn muy acostumbrados a cambiar y adaptarse si con ello
consiguen mejoras significativas, y tienen una gran distancia jerarquica, por lo que entienden
que quien trabaja para ellos esta a su completa disposicion. Esta situacion es dificil de com-
prender para los europeos, que buscan tener contratos estables que deben ser cumplidos y
que ademas quieren ser capaces de expresar su desacuerdo incluso a rangos superiores si

lo consideran necesario.

Inicialmente, en este proyecto, todos estuvieron de acuerdo en el planteamiento de similitud
con el parque construido en Francia, pero los constantes cambios sobre propuestas presen-
tadas demostraron la falta de ideas claras por parte del cliente. Y se interpretaron como des-

precio del trabajo realizado por parte del equipo técnico.

Un aspecto para destacar fue la gran implicacion del cliente durante todo el proceso, el cliente
no descuido el avance del proyecto planteando reuniones semanales y con feedback casi
inmediato, pero esto de nuevo exigia una gran capacidad de adaptacion por parte del equipo
de proyecto que debia preparar presentaciones semanales y modificar los planos constante-

mente.

En cuanto a la gestion del proyecto, funciond bien con el equipo técnico, la distribucion de
tareas y responsabilidades, la organizacion interna y la forma de trabajar fueron bien entendi-
das, sin embargo, los conflictos surgieron nuevamente con la poca definicion del proyecto y

la cambiante opinidn del cliente.

Por tanto, y a pesar de la buena intencién, después de mucho esfuerzo por parte de todos los

grupos, se decidio cancelar el proyecto hasta nueva orden.
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5.2 PROYECTO B

La seleccion de este proyecto de la misma empresa se basa en el éxito conseguido, la distri-
bucion cultural de los grupos de Stakeholders es similar a la del proyecto anterior, sin em-

bargo, los resultados fueron radicalmente distintos.

llustracidn 4. Vista general del proyecto B. Fuente. Propiedad de la empresa 1

5.2.1. Origen y motivacién del proyecto.

El proyecto B. se llevé a cabo en la empresa 1 por asignacién directa del cliente. La sede
central de la compainiia esta en Paris (Francia) y hay socios en Shenzhen (China) y Valencia
(Espanfia)

Se trata del disefio y construccion de una nueva estacion maritima para la ciudad, que absorba

la actividad de la actual y ademas permita ampliar el flujo de barcos y pasajeros.
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La zona es parte de una gran intervencion urbana que tendra ademas de la estacién otros
equipamientos y edificios de viviendas. Para el proyecto de urbanismo se convoco un con-
curso internacional de arquitectura. El edificio de la estacion, en concreto, se asignoé directa-
mente a la agencia 1, por no encontrar una opcion adecuada entre las propuestas del con-

curso.

Se busca con este proyecto combinar la funcionalidad del edificio y a la vez crear un edificio

de referencia para la ciudad.

5.2.2. Definicién del alcance.

La nueva estacion debera cumplir con los requerimientos funcionales de la estacion existente
ademas de ampliar el programa para poder recibir grandes cruceros. Cuenta con zonas de
libre acceso, tiendas, restaurantes y otros usos relacionados.

La conexion con Hong Kong requiere fronteras, por lo que se definen zonas nacionales e
internacionales, controles de policia, etc. Ademas, para la llegada de grandes cruceros la es-
tacion debe tener capacidad suficiente, salas de espera zonas de chek-in, salas de espera, y

otros servicios para los pasajeros.

5.2.3. Principales Stakeholders del proyecto.

Organismos publicos y Gobierno Chino. Representantes Locales del Partido.
gubernamentales.

Otros departamentos im- Autoridades portuarias, gobiernos locales de la region.
plicados.

Direcciéon administrativa. Agencia 1. Sede principal en Paris, Francia

Técnicos. Equipo de 4 arquitectos en Valencia, Espafia

Inversores. Inversor publico, China.

Profesionales. Numerosos equipos de construccion. China

Project Manager. Project Manager, Espafia.

Cliente / Promotor. Promotor privado, China.

Usuarios finales. Usuarios de la estacion, Ferris a Hong Kong y grandes
cruceros.

Otros grupos represen- Empresas concesionarias para prestar servicios a la esta-
tativos. cion.
Compainias navieras de ferris y cruceros.

5.2.4. Retos y desafios.

El programa de la estacion es muy complejo y ademas tiene controles de aduanas ya que
conecta directamente con Hong Kong, para resolver todo lo referente a funcionalidad se cola-

boré con expertos portuarios locales.
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La arquitectura busca ser ademas de espectacular, sostenible, por o que se desarrollaron
numerosos estudios de sostenibilidad y se contactd con proveedores internacionales que pu-

dieran trabajar en China a partir de directrices europeas.

Trabajaron diferentes equipos profesionales desde las fases de disefio. Y se realizaron 3 via-
jes a la zona para simplificar las comunicaciones y tomar las decisiones mas importantes. La

ultima de ellas una vez finalizado el disefno.

El plazo es muy ajustado, en primer lugar, por el retraso que supuso la convocatoria del con-

curso y en segundo lugar por la urgencia debida a la mala situacion de la estacion existente.

5.2.5 Tabla de valores para el proyecto B.

Utilizando los valores obtenidos de la matriz de correlacion se pueden extraer los datos segun
paises de cada grupo de Stakeholders, para generar una nueva columna que sera unica para

este proyecto concreto.

Tabla 48. Matriz de datos para el proyecto B. Fuente. Elaboracion propia

STAKEHOLDERS CULTURA CSFs ESPANA FRANCIA  acemaniA [ICHINANNERGTEGTGR
Apoyo directivo -43,0 -70,0 67,0 -84,0 -70,0
Direccién administrativa FRANCIA |Gestién adecuada de los recursos 296,0 367,0 301,0 170,0 367,0
Actitud positiva frente a los cambios -28,0 17,0 119,0 201,0 17,0
Capacidad técnica equipo 281,0 347,0 373,0 216,0 281,0
" - . Experiencia previa equipo 234,0 291,0 349,0 259,0 234,0
Equipo de técnicos y profesionales o )
o ESPANA |Comunicacién efectiva -273,0 -346,0 -239,0 -280,0 -273,0
que disefian el proyecto R .
Capacidad de adaptacion 7,0 32,0 117,0 211,0 7,0
Gestidn de los recursos humanos -166,0 -233,0 -196,0 -116,0 -166,0

Presupuesto adecuado 354,0 384,0 361,0 264,0 264,0
Complejidad y unicidad 316,0 361,0 379,0 321,0 321,0
Mision y objetivos claros 337,0 379,0 267,0 240,0 240,0
Calendario y planificacién 254,0 243,0 152,0 27,0 27,0
Uso de tecnologia probada 237,0 303,0 382,0 347,0 347,0
Capacidad técnica contratista 241,0 309,0 281,0 108,0 108,0
Experiencia previa contratista 234,0 291,0 349,0 259,0 259,0
Recursos materiales disponibles 30,0 3,0 32,0 24,0 24,0
Objetivos claros -16,0 7,0 6,0 166,0 166,0

Capacidad para la toma de decisiones -267,0 -263,0 -147,0 -83,0 -83,0
Participacion activa en el proceso 18,0 8,0 50,0 -88,0 -88,0
Competencias en project management 138,0 165,0 183,0 85,0 165,0
capacidad de organizacién 318,0 362,0 304,0 124,0 362,0
Resolucion de conflictos -159,0 -187,0 -120,0 -159,0 -187,0
Gestidn de recursos humanos 239,0 304,0 307,0 150,0 304,0
Reparto de responsabilidades 252,0 324,0 302,0 206,0 324,0
Control y monitorizacién 132,0 139,0 133,0 99,0 139,0

Promotor del proyecto

Equipo profesional encargado de la
realizacion del pry.

Cliente y usuarios finales

Project manager FRANCIA

5.2.7. Gréficas.

En la gréafica siguiente se muestra la comparativa de valores de cada pais 0 en su caso,
Stakeholders de una determinada cultura, en relacion con la linea de la grafica del proyecto

concreto, nos permite extraer mucha informacion.

Por un lado, la puntuacioén obtenida en cada uno de los Factores criticos de éxito con valores

entre -400 y 400, y por otro y mas determinante, son los puntos de confluencia o de conflicto,
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es decir, puntos muy alejados en cuanto a puntuacion, generaran diferencias en los grupos,
cada pais percibe este factor de una manera diferentes, sin embargo, los puntos cercanos o
confluyentes, indican que los Stakeholders perciben la relevancia de este factor de manera

similar.

Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

espanoles.
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La percepcion por parte del equipo técnico, en este caso Stakeholder espafioles es similar al
caso anterior, se puede observar que algunos de los puntos de mayor diferencia son los rela-

tivos a la organizacion del propio proyecto y la implicacién del cliente.

Por otra parte, los puntos de confluencia son la complejidad y unicidad del proyecto, los re-
cursos materiales disponibles del contratista o la capacidad para la resolucion de conflictos

del Project Manager.
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Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

franceses.
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Las apreciaciones en cuanto a diferencias y similitudes con los grupos de Stakeholders fran-
ceses son las mismas que en el proyecto anterior, sin embargo, el buen trabajo de la Project

manager ayudo a subsanar muchas de las diferencias.

Las diferencias representativas, se aprecian en lo que tiene que ver con el promotor del pro-
yecto y la definicién del proyecto en si, por ejemplo; El calendario y la planificacion, la mision
y objetivos claros y el presupuesto adecuado, ademas aparecen de nuevo diferencias en la
percepcion del papel del cliente, como en los objetivos claros o la capacidad para la toma de

decisiones.

Como puntos de convergencia surgen nuevamente los relativos a las capacidades técnicas y
materiales, capacidad técnica suficiente del equipo de proyecto, capacidades técnicas del

contratista o recursos materiales disponibles.
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Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

chinos.
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Las diferencias con los Stakeholders chinos, son las que derivan de la organizacion; como la
gestion de recursos, la actitud frente a los cambios de la directiva, la capacidad de adaptacion

y gestion de recursos del equipo y factores relacionados con el “Project Management”.

Algunos puntos cercanos son el apoyo directivo, la comunicacion efectiva y aspectos relevan-
tes de Project management, como son las competencias en direccion de proyectos y la capa-

cidad para la resolucion de conflictos.

95



5.2.8. Conclusiones

Las obras de este proyecto finalizaron con éxito en diciembre de 2017, a posteriori y para

realizar el analisis de correlacion, se recogen a continuacion los factores criticos de éxito te-

nidos en cuenta o no.

Tabla 49. Lista de CSFs tenidos o no en cuenta. Fuente. Elaboracion propia.

FACTORES CRITICOS DE EXITO

PROYECTO B

§ Apoyo directivo V  Gran implicacién de toda la compaiiia.
8 Gestion adecuada de los recursos V  Todos los recursos disponibles en el momento se dedicaron a este proyecto.
L
o Actitud positiva frente a los cambios \% i i
o No aparecieron grandes cambios a lo largo del proyecto
. - . Ninguno de los miembros del equipo habia trabajado en esta tipologia de edificios
Capacidad técnica equipo X g. quip ! polog
wo anteriormente.
[a = L X . poca experiencia en este tipo de proyectos. Las técnicas como calculo de estructuras
00 Experiencia previa equipo X . .
uw se realizaron a través de empresas externas.
53 . ) Gran trabajo de la coordinadora China estableciendo una red sélida de
©  Comunicacion efectiva \% . ) ’
8 E comunicaciones y numerosas reuniones presenciales.
Capacidad de adaptacion V  Buena predisposicion del equipo.
Gestion de los recursos humanos V  Todos los recursos disponibles en el momento se dedicaron a este proyecto.
@) Presupuesto adecuado V  Presupuesto realista pero generoso.
5 Complejidad y unicidad V  Gran complejidad y vocacién de convertirse en un edificio representativo.
& Mision y objetivos claros V  Buena definicion del alcance del proyecto.
8 Calendario y planificacion realistas VvV Si.
o Uso de tecnologia probada X Si.
e Capacidad técnica contratista
E 2] < P . ; . La construccion se gestiond y realizé desde China, requiriendo tan solo de la
ok Experiencia previa contratista L .
og R 5 R supervision en algunos puntos concretos, por parte del equipo de proyecto.
'4 Recursos materiales disponibles
o Objetivos claros El proyecto tenia unos objetivos claros y definidos.
'_
zZ Capacidad para la toma de decisiones V . . L L - .
] Decisiones basadas principalmente en la experiencia de la estacion maritima antigua.
5' s . Participaron activamente en las etapas iniciales del proyecto, sin embargo, no se
Participacion activa en el proceso \Y ) . -
tuvieron en cuenta las opiniones de los usuarios finales.
La Project Manager china, demostré grandes capacidades para el liderazgo y la
Competencias “Project Management” V  gestién de equipos de 3 culturas y manera de hacer muy distintas. En concreto gran
w experiencia en el trabajo Francia-China
2 g Buena capacidad de organizacién v Si, aunque muy ajustada, se utilizaron muchas horas extra de trabajo para cumplir
O W con los plazos.
5 6 Resolucion de conflictos X No surgieron grandes conflictos durante el proceso
% E Gestion de recursos humanos V  Buena gestion
Reparto de responsabilidades V  Esquema claro de responsabilidades
o, No se planteé un modelo de seguimiento y monitorizacion, se resolvié con numerosas
Control y monitorizacion X

reuniones presenciales o via Skype.

Al analizar los resultados, que en este caso fueron positivos, destaca la gran implicacion de
la direccion, el proyecto fue una asignacion directa y esto motivo a la empresa a dedicar todos

sus recursos al mismo.

En cuanto al equipo técnico, algunos conflictos aparecieron en las comunicaciones con el
cliente, pero al tratarse de un proyecto de gran complejidad y con unas funciones muy espe-

cificas, la definicion estaba clara de antemano y ante situaciones de duda, se podia acudir a
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la estacion existente para comprender aspectos relevantes del funcionamiento, de programa

0 de organizacion interna.

Como se ha explicado en capitulos anteriores, para poder construir en China es imprescindible
la participacion de un instituto local de disefio, equipo técnico chino, encargado de la ejecucion

de los planos de ejecucién de acuerdo con la normativa local.

En este aspecto el equipo técnico espafiol tuvo problemas para aceptar algunos de los cam-
bios significativos que se realizaron en el disefio, en concreto aspectos cémo la fachada del
edificio se vio modificada sin la aprobacion del equipo de disefio. Esto esta provocado de

nuevo por la falta de rigurosidad a la hora de seguir contratos o normas escritas.

El proyecto en si era de enorme complejidad debido a las funciones que albergaba, pero al
mismo tiempo muy definido, en este caso no es un proyecto normal, ya que las autoridades
portuarias y las necesidades de establecer fronteras no permiten ser alteradas por decisiones

de ultima hora o cambios de opinién del cliente.

La empresa contratista fue gestionada integramente desde china, se alteraron aspectos fun-
damentales del proyecto sin el consentimiento de los responsables de disefio, pero sin em-
bargo si se recurrié al equipo técnico para la solucion de problemas técnicos y estructurales.
En general la ejecucion fue aceptable, aunque los requerimientos de calidad son muy diferen-

tes en los distintos paises.

El cliente tuvo una implicacion aceptable pero no excesiva, los plazos ajustados forzaron que
las presentaciones se realizaran periodicamente y no se exigieron grandes cambios durante

el proceso.

La gestion del proyecto funcioné muy bien, se partia de un equipo sdlido, con experiencia
trabajando juntos y una Project manager con amplia experiencia multicultural, lo que facilitd

las comunicaciones entre grupos y la calidad del trabajo y las presentaciones.

En resumen, este proyecto por su rigidez en el planteamiento subsand los posibles conflictos

derivados del trabajo en proyectos chinos desarrollados desde Europa.
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5.3. PROYECTO C

Este tercer proyecto se ha seleccionado por reunir un grupo de Stakeholders diferente, se
trata de un concurso internacional de arquitectura donde las principales criticas se basaron

en el marcado caracter europeo del mismo.

llustracion 5. Vista general del proyecto C. Fuente. propiedad de la empresa 2

3 | &5 A" .
{ R ‘-i‘ o ﬁ"
h (B

B st w

R

llustracion 6. Masterplan C. Fuente. propiedad de la empresa 2
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5.3.1. Origen y motivacion del proyecto.

El proyecto C. Es uno de los proyectos realizados en el equipo de concursos de la empresa
2, Sede central en Colonia (Alemania) y oficina representativa en Beijing (China) Buscaba
propuestas de ampliacion y remodelacion del parque tecnoldgico de una compafiia aeronau-
tica China. La oficina representativa lleva abierta en China mas de 10 afios, por lo que el
equipo Yy la directiva, aunque procedentes de diferentes paises europeos esta muy familiari-

zado con la forma de hacer en este pais.

5.3.2. Definicion del alcance.

En los terrenos recientemente adquiridos se mantendran algunos de los edificios, se plantea-
ran nuevos edificios de oficinas y se construira una universidad, el proyecto pretende también
convertirse en punto de referencia arquitecténico con una imagen moderna y de alta tecnolo-
gia.

El equipo se compone de 5 arquitectos, 3 espafioles 2 chinos y un Project manager aleman,
todos ellos trabajando en la oficina de Beijing y con mas de 2 afios de experiencia en China.

5.3.3. Principales Stakeholders del proyecto.

Organismos publicos y gu- Gobierno Chino. Representantes Locales del Partido.

bernamentales.

Otros departamentos im- Departamentos equivalentes a urbanismo
plicados.

Direcciéon administrativa. Despacho 2. Sede principal en Colonia, Alemania

Técnicos. Equipo de 5 arquitectos en Beijing, China

3 espanoles y 2 chinos.

Inversores. Empresa de aviacién china

Profesionales. No se llego a la fase de construccion.

Project Manager. Project Manager, Alemania.

Cliente / Promotor. Promotor privado, empresa de aviacion China.
Usuarios finales. Empleados de la compafia de aviacion, futuros estu-

diantes y residentes en la zona.
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5.3.4. Retos y desafios.

Cuando una empresa europea participa en este tipo de proyectos, se busca dar un enfoque
occidental a la vez que se cumple con los principales requerimientos del pais, no seria enten-
dida una propuesta occidental que no se pudiera diferenciar claramente de las propuestas
locales, a su vez, para conseguir el éxito es necesaria la aceptacién tanto del disefio como

del programa por parte de los expertos chinos.

El programa no es demasiado complejo y los objetivos y los plazos estan pactados de ante-

mano en la convocatoria del concurso.

5.3.5 Tabla de valores para el proyecto C.

Utilizando los valores obtenidos de la matriz de correlacion se pueden extraer los datos segun
paises de cada grupo de Stakeholders, para generar una nueva columna que sera unica para

este proyecto concreto.

Tabla 50. Matriz de datos para el proyecto C. Fuente. Elaboracion propia

STAKEHOLDERS CULTURA CSFs ESPANA FRANCIA | ALemaN A [IICHINANINPROVEGTON]
Apoyo directivo -43,0 -70,0 67,0 -84,0 -70,0
Direccién administrativa ALEMANIA |Gestion adecuada de los recursos 296,0 367,0 301,0 170,0 367,0
Actitud positiva frente a los cambios -28,0 17,0 119,0 201,0 17,0
Capacidad técnica equipo 281,0 347,0 373,0 216,0 281,0
. _— . Experiencia previa equipo 234,0 291,0 349,0 259,0 234,0
Equipo de técnicos y profesionales o X
L ESPANA |Comunicacion efectiva -273,0 -346,0 -239,0 -280,0 -273,0
que disefian el proyecto . L,
Capacidad de adaptacién 7,0 32,0 117,0 211,0 7,0
Gestidn de los recursos humanos -166,0 -233,0 -196,0 -116,0 -166,0

Presupuesto adecuado 354,0 384,0 361,0 264,0 264,0
Complejidad y unicidad 316,0 361,0 379,0 321,0 321,0
Misién y objetivos claros 337,0 379,0 267,0 240,0 240,0
Calendario y planificacion 254,0 243,0 152,0 27,0 27,0

Uso de tecnologia probada 237,0 303,0 382,0 347,0 347,0
Capacidad técnica contratista 241,0 309,0 281,0 108,0 108,0
Experiencia previa contratista 234,0 291,0 349,0 259,0 259,0
Recursos materiales disponibles 30,0 3,0 32,0 24,0 24,0

Objetivos claros -16,0 7,0 6,0 166,0 166,0
Capacidad para la toma de decisiones -267,0 -263,0 -147,0 -83,0 -83,0
Participacion activa en el proceso 18,0 8,0 50,0 -88,0 -88,0
Competencias en project management 138,0 165,0 183,0 85,0 165,0
capacidad de organizacion 318,0 362,0 304,0 124,0 362,0
Resolucién de conflictos -159,0 -187,0 -120,0 -159,0 -187,0
Gestidn de recursos humanos 239,0 304,0 307,0 150,0 304,0
Reparto de responsabilidades 252,0 324,0 302,0 206,0 324,0
Control y monitorizacién 132,0 139,0 133,0 99,0 139,0

Promotor del proyecto

Equipo profesional encargado de
la realizacion del pry.

Cliente y usuarios finales

Project manager FRANCIA

5.3.6. Gréficas.
En la grafica siguiente se muestra la comparativa de valores de cada pais o en su caso,
Stakeholders de una determinada cultura, en relacion con la linea de la grafica del proyecto

concreto, nos permite extraer mucha informacion.

Por un lado, la puntuacion obtenida en cada uno de los Factores criticos de éxito con valores
entre -400 y 400, y por otro y mas determinante, son los puntos de confluencia o de conflicto,

es decir, puntos muy alejados en cuanto a puntuacion, generaran diferencias en los grupos,
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cada pais percibe este factor de una manera diferentes, sin embargo, los puntos cercanos o
confluyentes, indican que los Stakeholders perciben la relevancia de este factor de manera

similar.

Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

espanoles.
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De la comparativa de con la percepcion de los Stakeholders espafoles, en la grafica se apre-
cian los principales puntos de diferencia en algunos aspectos de la direccion administrativa,
cémo el apoyo directivo o la actitud positiva frente a los cambios, en aspectos generales de la
organizacion del proyecto y como viene siendo habitual en la implicacion del cliente en el

proyecto.

Por el contario aparecen puntos de confluencia en la gestion de recursos, en la definicion en
cuanto a complejidad y unicidad del proyecto, en el Project Management en cuanto a capaci-

dad de organizacion y gestidn de los recursos humanos.
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Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

alemanes.
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Al tratarse de alta direccion y director de proyecto alemanes, las diferencias fundamentales
aparecen en practicamente la totalidad de factores dependientes del resto de grupos, si bien

es cierto que no se aprecian grandes puntos de conflicto.

La forma de hacer alemana difiere en aspectos importantes como los relativos al equipo de
disefio del proyecto, los dependientes de la empresa constructora y la implicacion del cliente,

como sucede en los otros proyectos con cliente chino.

102



Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

chinos.
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En cuanto a los grupos de Stakeholders chinos, llama la atencion la diferencia en los aspectos
organizacionales, en especial referidas a los cambios o la capacidad de adaptacion, en con-
creto los Stakeholders chinos tienen buena predisposicion a cambiar aspectos relevantes so-
bre la marcha del proyecto, sin embargo, la directiva de procedencia alemana es mas reticente
a las modificaciones. Ademas, la capacidad de organizacion del equipo de Project manage-

ment aleman es muy diferente a la de las partes implicadas chinas.

Destaca también la confluencia en el factor de comunicacion efectiva, donde china y Alemania
puntuan de forma similar. Y el peso de factores relativos a la gestion de proyectos, cédmo las

competencias o la capacidad para la resolucion de conflictos.
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5.3.7. Conclusiones

Cuando el resultado de un concurso no es satisfactorio, y se ha invertido gran cantidad de
tiempo y esfuerzo resulta fundamental analizar cuales han sido los motivos del fracaso, si la

propuesta no era la adecuada o si se han descuidado algunos aspectos fundamentales.

Por este motivo se realiza el analisis a posteriori de factores tenidos o no en cuenta.

Tabla 51. Lista de CSFs tenidos o no en cuente. Fuente. Elaboracion propia.

FACTORES CRITICOS DE EXITO PROYECTO C

El equipo de concursos desarrolla varios proyectos simultaneamente, al no

5 Apoyo directivo X generar beneficios econdmicos inmediatos, la alta direccion no tienen gran
] implicacion en ellos, con algunas excepciones.
8 B Asignacion del proyecto a un equipo de trabajo estable y con experiencia en
4 Gestion adecuada de los recursos \Y
a CONCUrsos.
Actitud positiva frente a los cambios X No
w o Capacidad técnica equipo V  Equipo bien capacitado
8 '5 Experiencia previa equipo V  Buena experiencia en concursos de arquitectura y urbanismo.
o “; Comunicacion efectiva V  Buena comunicacién
8 8 Capacidad de adaptacion V  Buena capacidad de adaptacion
Wa  Gestion de los recursos humanos \% Equipo estable de 5 personas
Presupuesto adecuado X  Fase de concurso
,9 . . Proyecto complejo combinando diversas tipologias y con necesidades
8 Complejidad y unicidad \Y especificas.
6 Misién y objetivos claros V  Buena definicién en las bases del concurso
g Calendario y planificacion realistas V  Calendario ajustado pero realista
Uso de tecnologia probada V  No se utilizaron tecnologias novedosas
— '(7) Capacidad técnica contratista
% E <C  Experiencia previa contratista Solo fase de concurso
Op Recursos materiales disponibles
w Objetivos claros V  Si, definicién clara de las necesidades basada en la experiencia previa
E S e X Al ser un concurso, el cliente sélo recibe las diferentes propuestas completas
% una vez finalizado el plazo.
© Participacion activa en el proceso X Sin participacion del cliente hasta la fase de presentacion final.
Competencias “Project Management” V  Profesional altamente cualificado
w
2 F_) Buena capacidad de organizacion V  Buena organizacion y distribucion de tareas
[} 8 Resolucién de conflictos V  Buena
& 6 Gestion d h v El equipo al mando del PM ya habia trabajado antes en proyectos de
'-'OJ g estion de recursos humanos similares caracteristicas.
Reparto de responsabilidades \Y Bueno
Control y monitorizacion V  Bueno

El planteamiento de este concurso fue de partida el de presentar una propuesta con caracter

europeo, tanto en el estilo como en la forma de hacer y la construccion.

La directiva no dedicé especial atencion a esta convocatoria ya que se trataba de un equipo
estable y con gran experiencia en concursos el que se dedicé a este proyecto a tiempo com-
pleto.

La definicion del proyecto fue adecuada, ya que las bases de los concursos suelen estar bien

definidas y contemplan todos los aspectos fundamentales que se deben cumplir.
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En este caso concreto, el proyecto se desarrolld en China, pero con un equipo 100% europeo,
un proyecto de caracter muy marcado puede ser exitoso o un completo fracaso, dependiendo

de los requerimientos y gustos del cliente.

Los concursos tienen ese factor de riesgo afiadido y es que no hay feedback del cliente hasta

la presentacion final.

Se tomaron decisiones cémo si se hubiera hecho en Alemania, el programa expuesto en el
concurso se siguio al pie de la letra, se utilizaron medios conocidos sin tomar grandes desa-

fios, referentes arquitectéonicos muy conocidos y una imagen representativa para la marca.

El resultado no fue satisfactorio para el cliente, ni se acepto la propuesta, en parte debido a
que el modelo no “era el resultado buscado”, esta situacion es habitual en proyectos sin
feedbak, sin embargo, las propuestas mejor aceptadas no cumplian al pie de la letra con el

programa del concurso o alteraban algunos aspectos fundamentales.

Atendiendo a lainfluencia de las dimensiones de multiculturalidad en los proyectos, podriamos
concluir que algunos aspectos como la evitacion de la incertidumbre o la orientacion a largo
plazo, con altas puntuaciones en China, son fundamentales para comprender que su cultura
tiene buena predisposicion a los cambios, que son adaptables y que los contratos escritos no

son de obligado cumplimiento para ellos.

Desde el punto de vista de un equipo principalmente europeo, es dificil comprender que cosas
se pueden modificar y que cosas no, y cual es la justificacion para el incumplimiento de las
normas, por lo que los proyectos con mucha implicacion del cliente, aunque requieran de mas
trabajo en cuanto a comunicaciones, presentaciones intermedias y muchas modificaciones,

en general obtienen resultados mas positivos.
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5.4. PROYECTO D

Si en el proyecto C, se expone un caso de proyecto para concurso, el Proyecto D se ha se-
leccionado para este analisis ya que resultd ganador en la fase de concurso, sin embargo, las
complicaciones aparecieron en las fases de ante proyecto detallado. Por tanto, para el analisis

se estudiara esta segunda fase una vez concluido el concurso de ideas.

gy =
;

e
ted

Ilustracion 8. Vista del proyecto D. Fuente. Propiedad de la empresa 3.

5.4.1. Origen y motivacion del proyecto.
El proyecto D. Pertenece a la empresa 3, de sede central en Stuttgart (Alemania) y oficina en

Beijing (China).

Se presentd una propuesta a concurso disefiada integramente por el equipo de arquitectos

alemanes de la oficina de Stuttgart, y con ella se obtuvo el primer premio.
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Una vez concluido el concurso y adjudicado el encargo a la empresa 3, la Project Manager
alemana se trasladé temporalmente a Beijing donde se trabajo en la propuesta final, con el

equipo de arquitectura localizado en China.

5.4.2. Definicion del alcance.
El proyecto consistia en construir una torre de viviendas, oficinas y servicios, en una localiza-
cion estratégica, muy cerca del puerto, por lo que la mayoria de los espacios tendran vistas

largas, y a la vez el edificio resaltara sobre los demas convirtiéndose en punto de referencia.

El programa es relativamente sencillo, con division horizontal por funciones, con plantas resi-
denciales, plantas de oficinas y un hotel con restaurante en las ultimas plantas, buscaba ser

un edificio representativo en cuanto a sostenibilidad y arquitectura.

Tras la primera fase de concurso donde se proponia la idea principal y un disefio innovador,

se realizo la fase de ante proyecto detallado desde las oficinas de Beijing.

5.4.3. Principales Stakeholders del proyecto.

Organismos publicos y gu- Gobierno Chino. Representantes Locales del Partido.

bernamentales.

Otros departamentos im- Departamentos equivalentes a urbanismo

plicados.

Direccion administrativa. Despacho 3. Oficinas centrales en Stuttgart, (Alemania)

y oficina representativa en Beijing (China)

Técnicos. Equipo de 3 arquitectos en Beijing, China
2 alemanes y 1 chino.
Inversores. Promotor privado, China.

Profesionales.

Diversas empresas constructoras chinas.

Project Manager.

Project Manager, Alemania.

Cliente / Promotor.

Promotor privado, China.

Usuarios finales.

Futuros usuarios de la torre.

5.4.4. Retos y desafios.

La propuesta de concurso tuvo buena aceptacion del cliente, sin embargo, una vez se arrancé
el proyecto para su construccion; surgieron numerosos cambios a peticion del este que cam-
biaron mucho el proyecto de partida. Es habitual con clientes privados chinos, que las bases
del concurso se definan de forma clara, sin embargo y una vez asignado el proyecto aparez-

can contratos verbales, acuerdos no firmados y muchas modificaciones.
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Se decidi6 trasladar el equipo a Beijing para acortar tiempos, resolver el cambio horario y

facilitar las reuniones con el cliente.

El equipo constaba de 2 arquitectos, y Project Manager, todos ellos en la oficina de Beijing,
aun asi, se mantuvo estrecha comunicacion con el equipo que se encargo del disefio original
del proyecto en la oficina de Stuttgart, con el fin de no introducir grandes alteraciones en la
propuesta inicial. Ademas, los arquitectos que tomaron parte en esta segunda fase no habian

trabajado en la primera, por lo que las comunicaciones eran fundamentales.

5.4.5. Tabla de valores para el proyecto D

Utilizando los valores obtenidos de la matriz de correlacion se pueden extraer los datos segun
paises de cada grupo de Stakeholders, para generar una nueva columna que sera unica para

este proyecto concreto.

Tabla 52. Matriz de valores para el proyecto D. Fuente. Elaboracion propia.

STAKEHOLDERS CULTURA CSFs ESPANA FRANCIA ALEMANIA

Apoyo directivo -43,0 -70,0 67,0 -84,0 67,0
Direccidn administrativa ALEMANIA |Gestidn adecuada de los recursos 296,0 367,0 301,0 " 170,0 301,0
Actitud positiva frente a los cambios -28,0 17,0 119,0 " 201,0 119,0
Capacidad técnica equipo 281,0 347,0 373,0 r 216,0 373,0
Equino de técnicos v profesionales Experiencia previa equipo 234,0 291,0 349,0 r 259,0 349,0
g p' . VP ALEMANIA [Comunicacién efectiva -273,0 -346,0 -239,0 f -280,0 -239,0
que disefian el proyecto . L, r
Capacidad de adaptacién 7,0 32,0 117,0 211,0 117,0
Gestion de los recursos humanos -166,0 -233,0 -196,0 -116,0 -196,0
Presupuesto adecuado 354,0 384,0 361,0 264,0 264,0
Complejidad y unicidad 316,0 361,0 379,0 321,0 321,0
Promotor del proyecto Misién y objetivos claros 337,0 379,0 267,0 240,0 240,0
Calendario y planificacion 254,0 243,0 152,0 27,0 27,0
Uso de tecnologia probada 237,0 303,0 382,0 347,0 347,0
. . Capacidad técnicas contratista 241,0 309,0 281,0 108,0 246,0
Equipo profesional encargado de la S B
R Experiencia previa 234,0 291,0 349,0 259,0 259,0
realizacion del pry. . " "
Recursos materiales disponibles 30,0 3,0 32,0 24,0 24,0
Objetivos claros -16,0 7,0 6,0 166,0 166,0
Cliente y usuarios finales Capacidad para la toma de decisiones -267,0 -263,0 -147,0 -83,0 -83,0
Participacion activa en el proceso 18,0 8,0 50,0 -88,0 -88,0
Competencias en project management 138,0 165,0 183,0 85,0 183,0
capacidad de organizacion 318,0 362,0 304,0 r 124,0 304,0
s . r
Project manager ALEMANIA Reso_lfjcmn de conflictos -159,0 -187,0 -120,0 L -159,0 -120,0
Gestion de recursos humanos 239,0 304,0 307,0 150,0 307,0
Reparto de responsabilidades 252,0 324,0 302,0 f 206,0 302,0
Control y monitorizacién 132,0 139,0 133,0 " 99,0 133,0

5.4.6. Gréficas

En la gréfica se muestra la comparativa de valores de cada pais o en su caso, Stakeholders

de una determinada cultura, en relacién con la linea de la grafica del proyecto concreto.

Por un lado, la puntuacioén obtenida en cada uno de los Factores criticos de éxito con valores
entre -400 y 400, y por otro y mas determinante, son los puntos de confluencia o de conflicto,
es decir, puntos muy alejados en cuanto a puntuacion, generaran diferencias en los grupos,
cada pais percibe este factor de una manera diferentes, sin embargo, los puntos cercanos o
confluyentes, indican que los Stakeholders perciben la relevancia de este factor de manera

similar.
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Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

espanoles.
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En este proyecto, la autora de este TFM fue la Unica arquitecta espafiola miembro del equipo
de disefio en Beijing, aunque se ha considerado el equipo técnico aleman, es interesante la

observacién del proyecto desde este punto de vista concreto.

La forma de hacer entre técnicos espafioles y alemanes es mas similar de los que considera-
riamos a priori, destacan confluencias en factores como la comunicacioén efectiva, y la gestion
de los recursos y diferencias notables en cuanto a cumplimiento de plazos, definicion de ob-

jetivos y procesos para la toma de decisiones.

Sin embargo, hay una cierta flexibilidad y capacidad de adaptacion en las culturas del sur de

Europa que nos siempre son bien entendidas por las partes implicadas alemanas.
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Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

alemanes.

500,0 «=@==ALEMANIA =@==PROYECTO D
400,0
300,0
200,0
100,0
0,0
-100,0
-200,0

-300,0

Apoyo directivo

Gestion adecuada de los recursos
Actitud positiva frente a los cambios
Capacidad técnica equipo
Experiencia previa equipo
Comunicacién efectiva

Capacidad de adaptacion

Gestion de los recursos humanos
Presupuesto adecuado

Complejidad y unicidad

Mision y objetivos claros

Calendario y planificacion

Uso de tecnologia probada
Capacidad técnicas contratista
Experiencia previa

Recursos materiales disponibles
Objetivos claros

Capacidad para la toma de decisiones
Participacion activa en el proceso
Competencias en project management
capacidad de organizacion
Resolucidn de conflictos

Gestion de recursos humanos
Reparto de responsabilidades
Control y monitorizacion

En este caso la directiva el equipo y la Project Manager, todos tenian la misma procedencia,
por tanto, solo se pueden detectar puntos de conflicto en lo relativo a la construccion y a la
implicacion del cliente en el proyecto, destaca como viene siendo habitual con clientes chinos

los objetivos claros y la participacion durante la fase de anteproyecto.

En cuanto a puntos mas cercanos y tal vez por ser factores de mayor objetividad, hay mas

similitudes en la gestion de los recursos, tanto humanos como materiales.
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Grafica comparativa de la linea de proyecto y la percepciéon por parte de los Stakeholders

chinos.
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Las principales diferencias percibidas por los Stakeholders chinos aparecen en aspectos or-
ganizativos, como la implicacion de la directiva o nuevamente, como ya ha aparecido en otras
ocasiones en esta exposicion de casos, la diferente predisposicion hacia los cambios, muy

aceptados por parte de los Stakeholders chinos y de peor aceptacion en culturas europeas.

La alta distancia al poder de los chinos, tanto clientes como trabajadores, implica una acepta-
cion de las 6rdenes dadas, y a su vez una sensacion de disponibilidad del equipo para hacer
tantas modificaciones como se estimen necesarias, este fue tanto en este proyecto como en

otros uno de los puntos de mayor discusion, entre Stakeholders chinos y europeos.
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5.4.7 Conclusion.

El proyecto se desarrollé en 2 fases, por una parte, el concurso y por la otra la fase de ante-

proyecto detallado desarrollado desde China en colaboracién con la oficina de Alemania.

Para una primera aproximacion se plantea la tabla de factores tenidos o no en cuenta y los

motivos de cada uno.

Tabla 53. Lista de CSFs tenidos o no en cuenta. fuente. Elaboracion propia.

DIRECCIO

EQUIPO DE
PROYECTO

PROYECTO

CONTR
ATISTA

CLIENTE

GESTION DE

PROYECTO

FACTORES CRITICOS DE EXITO

Apoyo directivo
Gestion adecuada de los recursos

Actitud positiva frente a los cambios
Capacidad técnica equipo
Experiencia previa equipo
Comunicacion efectiva

Capacidad de adaptacion

Gestion de los recursos humanos
Presupuesto adecuado

Complejidad y unicidad

Mision y objetivos claros

Calendario y planificacion realistas
Uso de tecnologia probada
Capacidad técnica contratista
Experiencia previa contratista
Recursos materiales disponibles

Objetivos claros

Capacidad para la toma de decisiones
Participacién activa en el proceso

Competencias “Project Management”

Buena capacidad de organizacién
Resolucién de conflictos

Gestion de recursos humanos
Reparto de responsabilidades
Control y monitorizacién

< << < << < <X

X< <

<< X< X <X X

PROYECTO D

Gran implicacién, en especial desde Stuttgart
El equipo aleman fue suficiente, el equipo en Beijing demasiado pequefio

Buena

Equipo muy capacitado

Amplia experiencia en residenciales

Buen sistema de comunicaciones, en especial entre oficinas sacando partido
al desfase horario.

Muy buena capacidad de adaptacion por parte de ambos equipos

Equipo en Beijing insuficiente para el volumen del proyecto

Presupuesto generoso

Gran complejidad y programa muy variado, ademas de la vocacion de
convertirse en edificio representativo de la zona.

Muy claros en la fase de concurso y apenas definidos durante el desarrollo
del proyecto

Calendario ajustado pero suficiente.

No se introdujeron nuevas tecnologias.

Seleccidon de empresas constructoras locales competentes.

Tras la fase de concurso, surgieron numerosas dudas y propuestas de
cambio

Escasa capacidad para la toma de decisiones y grna numero de personas impl
Participacion muy activa, con presentaciones casi semanales.

Project Manager con poca experiencia

Buen sistema dorganizativo y de estandarizacion

Buena predisposicion

Se distribuyeron acorde con la disponibilidad de ambas oficinas
Bueno

Adecuado

Como se ha mencionado antes, la fase de concurso de este proyecto resulté exitosa, sin em-

bargo, los problemas surgieron a partir de la asignacién del proyecto.

Parte del equipo aleman se traslad6 temporalmente a las oficinas de Beijing, para gestionar

esta fase del proyecto, lo que demuestra experiencia por parte de la compania 3 en este tipo

de colaboraciones, donde las fases posteriores requieren de gran implicacion del cliente, pre-

sentaciones de avance semanales y muchas horas de reunion con las partes implicadas.
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De nuevo se observé del analisis de este proyecto como la rigidez de los contratos escritos
no se entiende de la misma manera dependiendo de las culturas de origen de las partes im-

plicadas.

Para el equipo recién formado en Beijing, ser fieles a la propuesta ganadora del concurso y
definir con claridad el alcance del nuevo proyecto eran aspectos muy importantes a la hora de

empezar a trabajar.

Por el contrario, para el cliente chino, la asignacion del concurso a la compafiia 3 supuso tan
solo una forma de elegir el equipo encargado del proyecto, pero no se adquirié ningun tipo de
compromiso con la propuesta presentada. Esto supuso grandes discusiones sobre todo en

las fases iniciales del proyecto.

La gestion de los recursos disponibles también se entendié de manera muy diferente. Los
directivos alemanes entendieron que la propuesta de concurso era firme y el proyecto se podia
desarrollar a partir de un punto bastante avanzado, por lo que el cambio de equipo no supon-

dria un problema contemplando el traslado de la Project manager a las oficinas de Beijing.

Por el contrario, para los clientes chinos, este paso significaba un comienzo desde cero, por
lo que el nuevo equipo, que ademas contaba con menos personas, tuvo que enfrentarse a lo

mismo que habian hecho sus companeros en Stuttgart unos meses antes.

De haberse considerado este aspecto, por parte de la empresa 3, el equipo completo se hu-

biera trasladado a Beijing, evitando muchas horas de trabajo y reuniones internas.

Se planificaron reuniones semanales tanto con el cliente como con las empresas constructo-
ras seleccionadas para la realizacién material de la torre, sin embargo, los primeros meses el
avance fue casi nulo, debido al gran niumero de modificaciones y a la lentitud y complejidad

de los procesos para la toma de decisiones.

Aun asi, la solidez en las comunicaciones, la implicacién de la direccion y de los socios ale-
manes, hizo que el proyecto se pudiera desarrollar en un plazo que superaba el planteado,

pero con la consideracion final de exitoso por todas las partes.
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6. Evaluacion de resultados y conclusiones.

6.1. Evaluacion.

A la vista de lo analizado en los capitulos anteriores de este trabajo fin de master, se pueden
hacer varias observaciones.
Basado en el analisis de casos, se observa cémo las dimensiones culturales, si ejercen una

influencia tanto positiva como negativa en el desarrollo de los proyectos internacionales.

Dichas influencias no siempre se manifiestan de forma evidente, pueden ser aspectos que
pasan desapercibidos o se interpretan como complicaciones normales de los proyectos. Sin
embargo, una correcta identificacion puede facilitar el entendimiento entre las partes y puede

anticiparse a los posibles conflictos o dificultades.

El buen manejo de las dimensiones culturales puede ser de gran ayuda a la hora de tomar
decisiones estratégicas como, por ejemplo, la colaboracion con companias locales, la movili-
dad de equipos y la definicion del sistema de comunicaciones fiable durante toda la duracion

del proyecto.

Por otra parte, volviendo al planteamiento de partida de la matriz de correlacién, originalmente
no se ha asignado un peso diferente entre las 6 dimensiones, considerandolas todas impor-
tantes por igual en lo que se refiere a su influencia sobre los factores criticos de éxito. Sin
embargo, a la vista de los 4 casos analizados, y teniendo en cuenta, que todos tratan de
proyectos realizados en China, podemos observar que dimensiones como, distancia al poder,
orientacion a largo plazo y evitacion de la incertidumbre, han sido protagonistas en la mayor

parte de los conflictos que han surgido.

De esta idea, se extrae también, que la relevancia de los diferentes factores criticos de éxito
es variable y puede cambiar dependiendo de la cultura o culturas con las que estemos traba-

jando.

A la vista de los 4 casos analizados de forma global, seria interesante remarcar que el cono-
cimiento en muchas areas de la gestion de proyectos es internacional y aplicable en la mayor
parte de los paises del mundo, sin embargo, la aproximacion cultural, no recibe todavia la

atencion que requiere para el buen funcionamiento de los proyectos multiculturales.
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6.2. Conclusiones. Aportaciones obtenidas del estudio.

El primer resultado obtenido de este estudio consiste en la sintesis de una lista de 25 factores
criticos de éxito y su estructuracion por categorias y relacionados directamente con los prin-
cipales grupos de Stakeholders que forman parte de los proyectos internacionales en el sector
de la construccion.

Esta lista de factores criticos de éxito, puede ser una forma de plasmar y comprender las
lecciones aprendidas una vez finalizado el proyecto, sin embargo, su utilizacion en las fases
iniciales puede poner de manifiesto algunas caracteristicas especiales y hacer visibles los
puntos de posible conflicto, lo que evitara problemas futuros surgidos en el desarrollo del pro-

yecto.

Por otra parte, la importancia de la participacion de las partes implicadas en el proyecto es
evidente, y cuando se vinculan con los factores criticos de éxito, la gestién de stakeholders es

mucho mas precisa y acertada.

Otro segundo aporte es la elaboracion de la matriz de correlacion presentada en el apartado
4.7. que vincula los CSFs antes presentados con las seis dimensiones de Hofstede. Si bien
es posible mejorar la calibracién de la matriz, el disefio de la misma puede constituir una

herramienta interesante para mejorar la direccién de proyectos multiculturales.

Esta teoria ofrece una imagen general de los paises, lo que resulta de gran ayuda para la
comprension de culturas diferentes. Es una buena forma de aproximacion para enfrentarse a
proyectos multiculturales, y ademas el caracter cuantitativo que ofrece el sistema de puntua-

ciones, permite comparar paises entre si.

Otro aspecto importante es el que la comparacion entre paises no solo sirve para relacionarse

con los demas, sino que también es una forma de comprender la cultura propia.

Por todo esto, la influencia cultural en el éxito de los proyectos a través de los factores criticos
de éxito y relacionada directamente con los de Stakeholders, hace que el manejo de la de
matriz de correlacion propuesta sea de gran ayuda para los profesionales del Project mana-
gement a la hora de dirigir proyectos internacionales, tal como se ha presentado en los cuatro

casos de estudio analizados.
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6.3. Lineas futuras de investigacion.

En cuanto a las posibles lineas de mejora, se plantean varias posibilidades, entendidas como

posible continuacién de este trabajo final de master a una futura tesis doctoral.

Una posible mejora seria, el planteamiento de la correlacion mediante la utilizacion de un
modelo de multiculturalidad distinto, que permita también evaluar las influencias a partir de
caracteristicas de las culturas. Posteriormente se podrian contrastar ambos modelos y selec-
cionar la teoria de multiculturalidad mas apropiada para su aplicacién en la direccion y gestion

de proyectos.

Ademas, se propone una posible mejora en el reparto de valores de influencia dentro de la
matriz, partiendo de la misma escala numeérica entre -3 y 3 pero en este caso a obteniendo

los valores de la consulta a expertos en direccion de proyectos internacional.

Se elaboraria una serie de cuestionarios que, respondidos por una muestra suficientemente
amplia de expertos, podrian ser utilizados para la reformulacion de la matriz, buscando asi

obtener unos resultados de mayor precision.
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