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Objetivos
e Identificar y clasificar adecuadamente a los interesados del proyecto.

o Desarrollar las estrategias adecuadas para lograr que los interesados se
involucren en el proyecto y, de este modo, mejorar el apoyo al proyecto.

e Tomar las acciones necesarias en caso de que las estrategias de gestién de
interesados no sean efectivas y no se consiga un nivel de involucramiento
deseado.

1 Introduccion a la Gestion de Interesados

A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK®' Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017 del Project Management
Institute (PMI)® 2 que se encuentra como anexo disponible en PMIstandards+3,
indica que la Gestion de los Interesados del proyecto* es un conjunto de
procesos que consiste en identificar a las personas, grupos u organizaciones
que puedan afectar o ser afectados por el proyecto, con el objetivo de analizar
sus expectativas e impacto en el proyecto y, de esta forma, poder desarrollar las
estrategias adecuadas para conseguir que la participacién de los interesados sea
eficaz.

Es recomendable entender el término

“interesado” de manera extensiva.

Los procesos directivos que forman parte de la Gestidén de los Interesados son los
siguientes:

e Identificar a los Interesados.
e Planificar el Involucramiento de los Interesados.
e Gestionar el Involucramiento de los Interesados.

e Monitorear el Involucramiento de los Interesados.

"PMBOK es una marca registrada del Project Management Institute, Inc.
2 PMI es una marca registrada del Project Management Institute, Inc.

3 EL PMBOK® Guide - Sixth Edition sigue siendo una guia vigente que complementa a la nueva version El PMBOK®
Guide - Seventh Edition que se encuentra como anexo en PMIstandards+.

4 Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Page 503.
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1.1 Conceptos clave para la Gestion de los Interesados.

Todos los proyectos tienen interesados que pueden afectar o verse afectados
como consecuencia del desarrollo del proyecto, ya sea de forma positiva o
negativa. Algunos interesados tendran alta capacidad de influencia en el proyecto
mientras que otros tendrdn capacidad limitada de influencia.

Por ello, identificar quiénes son los interesados y determinar cuil es su
Hay que identificar a los interesados, iNnterés e influencia en el proyecto, es el primer objetivo del director y el equipo
del proyecto en las etapas tempranas del proyecto.

determinar su nivel de interés e influencia y

desarrollar estrategias de gestion para  Resulta critico para el éxito del proyecto involucrar adecuadamente a cada
involucrarlos adecuadamente interesado a lo largo del proyecto utilizando para ellos la comunicacién continua.

La identificacion de interesados es iterativa, debe actualizarse de manera
periddica ya que pueden aparecer interesados nuevos en cualquier momento del
proyecto o el nivel de interés e influencia de ciertos interesados podria cambiar.

1.2 Tendencias y practicas emergentes en la Gestion de Interesados.

Se amplia el concepto de interesado, el cual hay que entenderlo de manera
muy extensiva: empleados, proveedores, accionistas, reguladores, grupos de lobby,
organismos financieros o grupos ecologistas entre otros. Las tendencias incluyen,
por ejemplo:

* Identificar a todos los interesados (concepto extensivo), no sélo a un
conjunto limitado.

* Asegurar que todos los miembros del equipo participan en la gestidon de
interesados.

* Revisar periodicamente a los interesados.

* Consultar a los interesados mas impactados por los resultados del proyecto:
cocreacion.

* Conocer el impacto real, tanto positivo como negativo, del involucramiento de
interesados.

07 ASTURIAS CORPORACION UNIVERSITARIA®
Nota Técnica preparada por Asturias Corporacién Universitaria. Su difusién, reproduccién o
uso total o parcial para cualquier otro propdsito queda prohibida. Todos los derechos
reservados.



P Gestién de Interesados

1.3 Consideraciones de adaptacion.

Teniendo en cuenta que un proyecto es Unico por naturaleza, la Gestion de
Interesados debe adaptarse a las circunstancias del mismo en los siguientes
términos:

Diversidad de los interesados

* ¢Cudntos interesados existen y qué diversidad de culturas coexisten entre ellos?

Complejidad de las relaciones de los interesados

* ¢Cémo son, en términos de complejidad, las relaciones entre los interesados?
Cuanto mayor sea el nimero de redes en las que participa el interesado, mayor
complejidad.

Tecnologia de la comunicacién

* ¢Qué tecnologia de la comunicacion esta disponible?

1.4 Consideraciones para entornos agiles/adaptativos.

Se fomenta la participacion activa de los interesados, habitualmente el cliente, el
El interesado se involucra en mayor ~ USuario y el desarrollador intercambian informacién en un sistema de cocreacién,
donde los interesados se involucran en mayor medida. Cuando esto ocurre, se
mitigan los riesgos, aumenta el nivel de confianza y los ajustes se realizan de
forma mas temprana.

medida, participando activamente del

trabajo: cocreacion

Asi mismo, se promueve la transparencia, invitando a los interesados a las
reuniones y a las revisiones del proyecto.
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2 Identificar a los Interesados

Seguin PMBOK®® Guide 6th edition identificar a los interesados ® Consiste en
identificar a los interesados del proyecto asi como analizar la informacién
relacionada con sus intereses, participacion, influencia y posible impacto en
el éxito del proyecto. El beneficio principal del proceso es que permite al equipo
identificar el enfoque de gestidon adecuado para involucrar adecuadamente a cada
interesado.

Este proceso tiene lugar al tiempo del desarrollo del acta de constituciéon y se
repite a lo largo del proyecto, principalmente al comienzo de cada fase o cuando
tiene lugar alglin cambio significativo en el proyecto.

Identificar a los Interesados

.1 Acta de constitucion del .1 Juicio de expertos .1 Registro de interesados
proyecto .2 Recopilacion de datos .2 Solicitudes de cambio
.2 Documentos de negocio + Cuestionarios y encuestas .3 Actualizaciones al plan para
+ Caso de negocio + Tormenta de ideas la direccion del proyecto
+ Plan de gestion de beneficios .3 Analisis de datos + Plan de gestion de los
.3 Plan para la direccion del + Analisis de Interesados requisitos
proyecto » Analisis de documentos * Plan de gestion de las
+ Plan de gestion de las 4 Representacion de datos comunicaciones
comunicaciones * Mapeo/representacion de + Plan de gestion de los riesgos
+ Plan de involucramiento de interesados + Plan de involucramiento de
los interesados 5 Reuniones los interesados
A Documentos del proyecto A J 4 Actualizaciones a los
+ Registro de cambios documentos del proyecto
+ Registro de incidentes + Registro de supuestos
+ Documentacion de requisitos + Registro de incidentes
5 Acuerdos + Registro de riesgos
6 Factores ambientales de - _/
la empresa
.7 Activos de los procesos de
la organizacion

b J
Imagen 1. Identificar a los Interesados”: Entradas, Herramientas y Técnicas, y
Salidas. Disponible en PMIstandar+®

5 PMBOK y PMI son marcas registradas del Project Management Institute, Inc.

¢ Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Page 507.

7 Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Page 507.
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2.1 Entradas al proceso.

2.1.1  Acta de constitucion del proyecto.

Donde se identifica la lista de interesados que son considerados clave.

2.1.2 Documentos de negocio.

En la primera iteracién de la identificacion de interesados, los primeros
documentos que se revisan son los siguientes:

e Caso de negocio: identifica los objetivos del proyecto e identifica una lista
inicial de interesados.

e Plan de gestion de beneficios: puede identificar a individuos o grupos
que se beneficiaran con la entrega de los resultados del proyecto y que, por
tanto, se consideran interesados.

2.1.3  Plan para la direccidén del proyecto.

Mientras se lleva a cabo este proceso aun no estd disponible el plan para la
direccidn del proyecto pero, una vez desarrollado, pueden verse afectados:

¢ Plan de gestion de comunicaciones: la informacion del plan estd basada
en gran medida en el conocimiento sobre los interesados y sus necesidades
en el proyecto.

e Plan de involucramiento de interesados: identifica las estrategias de
gestion para involucrar a los interesados.

2.1.4 Documentos del proyecto.

Al encontrarse el proyecto en la etapa inicial, es poco probable que se tomen en
consideracién, como entradas, documentos del proyecto. Pero, como la
identificacién de interesados es iterativa, durante el desarrollo del proyecto se
podrian utilizar el registro de cambios, el registro de incidentes o la
documentacion de requisitos, entre otros documentos.

2.1.5 Acuerdos.

Las partes de un acuerdo son interesados del proyecto. Habitualmente el
Los participantes en acuerdos y contratos ~ proyecto se inicia como consecuencia de la firma de un contrato con un cliente
son  considerados  interesados del  €Xxterno, por lo que pueden identificarse interesados del mismo.

proyecto.
& El PMBOK® Guide - Sixth Edition sigue siendo una guia vigente que complementa a la nueva version El PMBOK®

Guide - Seventh Edition que se encuentra como anexo en PMIstandards+.
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2.1.6  Factores ambientales de la empresa.

Entre otros, los siguientes: cultura y clima politico; regulaciones gubernamentales
o de la industria o distribucién geografica de instalaciones y recursos.

2.1.7  Activos de procesos de la organizacion.

Como, por ejemplo, los siguientes: plantillas y formatos; registros de interesados
de proyectos anteriores o repositorio de lecciones aprendidas.

2.2 Herramientas y técnicas.

2.2.1  Juicio de expertos.

Tomar en consideraciéon la pericia de individuos o grupos que tengan
conocimientos especializados o capacitacion en el entorno, la cultura y la politica
de la organizacion asi como en la identificacién de interesados.

2.2.2  Recopilacién de datos.
Entre las que pueden utilizarse las siguientes:

e Cuestionarios y encuestas: incluyendo reuniones uno a uno, sesiones de
grupos focales u otras técnicas de recopilaciéon masiva de informacion.

e Tormenta de ideas: diferenciando entre las siguientes:

- Tormenta de ideas: técnica de recopilacion de datos y creatividad

que recoge la aportaciéon de grupos.
La tormenta de ideas es una técnica
- Escritura de ideas (brain writing): similar a una tormenta de ideas

pero con mayor nivel de definicién en la medida en la que se permite
a los participantes considerar las preguntas de manera individual
previamente antes de llevar a cabo la sesidn de creatividad grupal.

sencilla, econdmica y rapida de recopilar

muchas ideas en poco tiempo.

2.2.3  Analisis de datos.
Entre otras, los siguientes:
e Analisis de los interesados: los intereses de los interesados pueden
incluir una combinacién de los siguientes elementos:

Interés

Si la persona o grupo puede verse afectado por una decisién o los resultados del
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proyecto.
Derechos (legales o morales)

* Los derechos legales (salud y seguridad en el trabajo, por ejemplo) estan
definidos en el marco legislativo de un pais.

* Los derechos morales pueden implicar la protecciéon de sitios histéricos o
naturales.

Propiedad
Si una persona o grupo tiene un titulo legal de un activo o propiedad.
Conocimiento
Si posee conocimiento especializado que pudiera beneficiar al proyecto.

Contribucion

Si participa en la provision de fondos u otros recursos, tanto humanos como
fisicos, o presta apoyo con elementos intangibles.

e Andlisis de documentos: evaluar la documentacién disponible del
proyecto asi como lecciones aprendidas de proyectos anteriores para
identificar interesados y otra informacién de interés.

2.2.4 Representacion de datos.

Principalmente el mapeo o representacion de interesados, utilizando diversos
tipos de matriz, mediante la categorizacién de los interesados. Los mas comunes
son:

e Matriz de poder/interés, poder/influencia o impacto/influencia: estas
matrices categorizan a los interesados en base a su nivel de autoridad
(poder), nivel de preocupacidn sobre los resultados del proyecto (interés),
capacidad para influir en los resultados del proyecto (influencia) o
capacidad para cambiar aspectos de la planificacién o ejecucién del
proyecto.

En base a poder, interés, impacto

e influencia.
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Alto

Mantener satisfechos

Influencia

Mantener informados

UE
Dv
Colaborar
estrechamente

Monitorizar

Bajo

Bajo Interés Alto

e Cubo de interesados: combina elementos matriciales con un modelo
En base a poder, interés y actitud. tridimensional que mejora la representacion de la comunidad de
interesados:

- Poder: positivo (influyente) o negativo (insignificante).
- Interés: positivo (activo) o negativo (pasivo).

- Actitud: positivo (partidario) o negativo (bloqueador).

o Influential
Insignificant i
) Active Backer
Passive Backer / Insignificant
S Active Backer
//

Influential -

Passive Backer >
j Influential

— = Active Blocker

—
C
o

Influential — ol

Passive Blocker !

* P()
WER T+
’ +
P o |NTERES Insignificant
/ Active Blocker
Insignificant”

Passive Blocker

e Modelo de prominencia: categoriza a los interesados en relacion a su
poder (nivel de autoridad o capacidad de influir en los resultados del
proyecto), urgencia (necesidad de atencidén inmediata) y legitimidad (su
involucramiento es adecuado). A veces, el modelo incluye la proximidad

En base a poder, urgencia y legitimidad.

En ocasiones también proximidad.

013 ASTURIAS CORPORACION UNIVERSITARIA®
Nota Técnica preparada por Asturias Corporacion Universitaria. Su difusion, reproduccion o
uso total o parcial para cualquier otro propdsito queda prohibida. Todos los derechos
reservados.



P Gestién de Interesados

(aplica al equipo y mide el nivel de involucramiento con el trabajo del
proyecto) en lugar de la legitimidad. Este modelo es recomendado para
comunidades de interesados amplias y complejas.

-~ ~—
Legitimidad
Discreto
Durmiente
\
( Dominante '| I|
[
\ Y _Rj\ n'
\ Definitivo  /
\ /
Poder
\. Demandante
Urgencia

e Direccién de la influencia: categoriza a los interesados por su influencia
en el trabajo del proyecto o en el equipo del proyecto:

- Ascendente: alta direccidn ejecutante, cliente, patrocinador o comité
de direccion.

- Descendente: equipo del proyecto o expertos externos (participan de
manera temporal en el proyecto).

- Hacia afuera: proveedores, usuarios finales, reguladores u
organismos publicos.

- Lateral: mandos intermedios de la organizacién y otros directores de
proyectos de la organizacion.

e Priorizacién: necesario cuando la comunidad de interesados es muy
amplia, cuando los interesados cambian de manera frecuente o si las
relaciones con los interesados son complejas.
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2.3 Salidas del proceso.

2.3.1 Registro de interesados.

Documento que contiene informacién sobre los interesados que han sido
identificados. Incluye, entre otros:

e Informaciéon sobre la identificacién: nombre, puesto en la organizacion,
datos de contacto y rol en el proyecto.

e Informacidon de evaluacion: requisitos, expectativas, potencial para influir
en los resultados del proyecto, fase en la que el interesado tiene mayor
influencia e impacto.

e Clasificacion de los interesados: interno/externo, seglin su
impacto/influencia/poder/interés u otros conceptos.

1. Registro de Actores Interesados

Influencia  Interés
Titulo Departamento Requisitos y Expectativas Roles y Responsabilidades (16) (16)  Clasificacion
CM  Comité de Comité de Direccion  « Alineamiento de toda la compariia enla + Patrocinador del proyecto b b _
Direccion realizacion de cambios Colaborar

+ Organizacion eficaz para ejecutar los cambios

+ Definicion y puesta en marcha del proceso de
gestion de cambios entismpoy forma

PS  ProjectManager PMO + Definicion clara de la participacion de laPMOen  « Paticipa en la definicion del proceso de 4 5 Colabo
la gestion de cambios gestion de cambios o
AL  Responsablede Calidad + Cumplimiento de las normas de calidad » Participa en | definicion de los 3 4
Calidad establecidas por su departamento para esténdares a sequir para definr
documentary ejecutar el proceso entregables del proyecto
» Participa en la aprobacicn de los
entregables

2.3.2 Solicitudes de cambio.

Durante la primera iteracion de la identificacion de interesados no tendran lugar
solicitudes de cambio, si no a medida que el proyecto avanza, ya que pueden
aparecer nuevos interesados, con nuevos intereses y expectativas e, incluso, el
interés, poder e influencia de los interesados actuales puede cambiar.
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Desarrollar las estrategias adecuadas
para involucrar a los interesados

identificados y clasificados previamente.

P Gestién de Interesados

3 Planificar el Involucramiento de Interesados

Segin PMBOK®® Guide 6th edition planificar el involucramiento de
interesados '® consiste en desarrollar enfoques adecuados para involucrar a
los interesados del proyecto, con el objetivo de cumplir sus necesidades,
expectativas, intereses y su posible impacto en el proyecto. Es decir, hay que
desarrollar un plan de accién para interactuar de manera eficaz con los
interesados a lo largo del proyecto.

Planificar el Involucramiento de los Interesados

.1 Acta de constitucion del

.2 Plan para la direccion del

.3 Documentos del proyecto

proyecto

proyecto

+ Plan de gestion de los
recursos

+ Plan de gestion de las
comunicaciones

+ Plan de gestion de los riesgos

+ Registro de supuastos
+ Registro de cambios
+ Registro de incidentes

.1 Juicio de expertos
.2 Recopilacion de datos
+ Estudios comparativos
.3 Analisis de datos
+ Analisis de supuestos y
rastricciones
+ Analisis de causa raiz
4 Toma de decisiones
+ Priorizacion/clasificacion
.5 Representacion de datos
+ Mapeo mental
+ Matriz de evaluacion de
la participacion de los

.1 Plan de involucramiento de
los interesados

+ Cronograma del proyecto Interesados
+ Registro de riesgos 6 Reuniones
+ Registro de interesados o /
4 Acuerdos
b5 Factores ambientales de
la empresa
& Activos de los procesos de
la organizacion

\ J
Imagen 2. Planificar el Involucramiento de los Interesados™: Entradas,
Herramientas y Técnicas, y Salidas. Disponible en PMIstandar+"

Se desarrolla un plan para involucrar a la comunidad de interesados a lo
largo del proyecto, el cual se actualiza de forma periédica para acomodar los

? PMBOK y PMI son marcas registradas del Project Management Institute, Inc.

® Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Page 516.

" Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Page 516.

2 El PMBOK® Guide - Sixth Edition sigue siendo una guia vigente que complementa a la nueva version El PMBOK®
Guide - Seventh Edition que se encuentra como anexo en PMIstandards+.
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P Gestién de Interesados

cambios que se produzcan. El plan se actualiza cuando sucede, por ejemplo, los
siguientes escenarios:

* Cuando comienza una nueva fase del proyecto.
* Cuando existe un cambio en la organizacién o en la industria correspondiente.

* Cuando aparecen nuevos interesados u otros dejan de serlo.

* Cuando las salidas de otros procesos de gestién requieren actualizar las
estrategias de involucramiento de interesados.

3.1 Entradas al proceso.

3.1.1  Acta de constitucion del proyecto.

Contiene informaciéon sobre el propdsito, objetivos y criterios de éxito del
proyecto, que puede tenerse en cuenta para planificar las estrategias frente a
interesados.

3.1.2  Plan para la direccién del proyecto.
Por ejemplo:

e Plan de gestion de recursos: incluye informacién sobre roles y
responsabilidades del equipo y otros interesados.

e Plan de gestion de comunicaciones: incluye las estrategias de
comunicacion para la gestion de interesados.

e Plan de gestion de riesgos: incluye umbrales de riesgos y actitud de los
interesados frente a los riesgos, lo cual puede ayudar para elegir las
estrategias mas adecuadas de involucramiento de interesados.
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3.1.3 Documentos del proyecto.

Entre otros, los siguientes:

Registro de supuestos

Contiene informacién sobre supuestos y restricciones asociados a interesados
especificos.

Registro de cambios

Incluye cambios en el alcance original del proyecto que provienen de distintos
interesados.

Registro de incidentes

La gestion y resolucidon de incidentes requiere la comunicacién con los
interesados afectados.

Cronograma del proyecto

Incluye actividades que pueden vincularse a interesados especificos como
ejecutores.

Registro de riesgos

Incluye los riesgos individuales, a los cuales se designa un duefio que puede
convertirse en un interesado del proyecto.

Registro de interesados

Proporciona toda la informacidén sobre los interesados identificados del proyecto.

3.1.4 Acuerdos.

Es necesario colaborar con el equipo de adquisiciones, en el proyecto
participaran proveedores/contratistas que se convierten en interesados del
proyecto.
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3.1.5 Factores ambientales de la empresa.

Entre otros, por ejemplo: cultura, clima politico y marco de gobernanza de la
organizacién; distribuciéon geografica de recursos, canales de comunicacién
establecidos y apetito al riesgo de los interesados.

3.1.6  Activos de procesos de la organizacion.

Entre otros, por ejemplo: politicas y procedimientos corporativos relacionados con
medios sociales, ética y seguridad; repositorio de lecciones aprendidas y politicas
y procedimientos para la gestién de incidentes y riesgos.

3.2 Herramientas y técnicas.

3.2.1 Juicio de expertos.

Tomar en consideracién la pericia de los individuos o grupos que aporten
conocimientos especializados o capacitacion en el entorno y cultura de la
organizacion; estrategias de comunicacién y técnicas analiticas y de evaluacién
de involucracién de interesados.

3.2.2 Recopilaciéon de datos.

Principalmente los estudios comparativos, mediante la comparaciéon de los
resultados de andlisis de interesados elaborados en otros proyectos u
organizaciones.

3.2.3 Analisis de datos.
Por ejemplo, las siguientes técnicas:

e Analisis de supuestos y restricciones: necesario para adaptar las
estrategias de involucracién de interesados.

e Analisis de la causa raiz: identifica las razones por las cuales los
interesados apoyan el proyecto y, en consecuencia, seleccionar las
estrategias mdas adecuadas para mejorar el nivel de involucramiento.

3.2.4 Toma de decisiones.

Principalmente la priorizacién o clasificacién, que consiste en priorizar y clasificar
los requisitos de los interesados y, al mismo tiempo, los propios interesados,
siempre dando especial relevancia a los interesados de mayor interés e
influencia.
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P Gestién de Interesados

3.2.5 Representacion de datos.
Se utilizan las siguientes técnicas:

e Mapeo mental: organiza visualmente la informacién disponible sobre los
interesados y sus relaciones entre siy la organizacion.

e Matriz de evaluacién del involucramiento de los interesados: permite
comparar los niveles actuales de participaciéon de los interesados
(representado con una A) con los niveles deseados de participacion
(representado con una D) para alcanzar con éxito los objetivos del proyecto.
El nivel de participaciéon de los interesados puede ser:

* Desconocedor: desconoce el proyecto y sus impactos potenciales.

* Reticente: conocedor del proyecto y sus impacto pero reticente a los
resultados del mismo. Estos interesados no prestardn apoyo al trabajo o
resultado del proyecto.

* Neutral: conoce el proyecto pero ni lo apoya ni muestra reticencia.

* De apoyo: conoce el proyecto y sus potenciales impactos, apoyando al
proyecto.

* Lider: conoce el proyecto y sus potenciales impactos, se mantiene involucrado
de manera activa para asegurar el éxito del proyecto.

DES RET NEU APO LID
INTERESADO A D
1
INT 2 A D
INT 3 A/D
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INT 4 A/D

INT 5 A D

3.2.6 Reuniones

Donde se discuten y analizan los datos e informacién disponible sobre los
interesados para desarrollar las estrategias mas adecuadas para involucrar a los
interesados.

3.3 Salidas del proceso.

3.3.1 Plan de involucramiento de los interesados.

Es un componente del plan para la direccion del proyecto que incluye las
estrategias y acciones requeridas para involucrar de manera activa a las
distintas categorias de interesados. Este plan puede ser formal o informal,
detallado o formulado a alto nivel, dependiendo del propio proyecto.

4 Gestionar el Involucramiento de Interesados

Seguin PMBOK®"® Guide 6th edition gestionar el involucramiento de los
Comunicarse con los interesados, cumplir  interesados™ consiste en comunicarse y trabajar con los interesados para
sus necesidades y expectativas, abordar  Satisfacer sus necesidades y expectativas, abordar los incidentes y fomentar la
participacion adecuada de los interesados. El principal beneficio del proceso es
que permite al director del proyecto aumentar el apoyo y reducir la resistencia por
parte de los interesados. Implica, entre otras, las siguientes consideraciones:

problemas y solucionar inquietudes.

® PMBOK y PMI son marcas registradas del Project Management Institute, Inc.

* Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Page 523.
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P Gestién de Interesados

Gestionar el Involucramiento de los Interesados

.1 Plan para la direccion del .1 Juicio de expertos .1 Solicitudes de cambio
proyecto .2 Habilidades de comunicacion .2 Actualizaciones al plan para
+ Plan de gestion de las + Retroalimentacion la direccion del proyecto
comunicaciones .3 Habilidades interpersonales y + Plan de gestion de las
+ Plan de gestion de los riesgos de equipo comunicaciones
+ Plan de involucramiento de * Gestion de conflictos * Plan de involucramiento de
los interesados + Conciencia cultural los interesados
+ Plan de gestion de cambios + Negociacion .3 Actualizaciones a los
.2 Documentos del proyecto » Observacion/conversacion documentos del proyecto
* Registro de cambios + Conciencia politica * Registro de cambios
+ Registro de incidentes 4 Reglas basicas + Reagistro de incidentes
+ Registro de lecciones .5 Reuniones + Registro de lecciones
aprendidas \_ Y, aprendidas
+ Registro de interesados + Registro de interesados
.3 Factores ambientales de \_ J
la empresa
4 Activos de los procesos de
la organizacion

\ J/

Imagen 3. Gestionar el Involucramiento de los Interesados™: Entradas,
Herramientas y Técnicas, y Salidas. Disponible en PMIstandar+'

* Involucrar a los interesados en las etapas adecuadas para mantener/aumentar
el compromiso.

* Gestionar las expectativas de los interesados mediante la negociacién vy
comunicacion.

* Abordar las inquietudes y anticipar futuros incidentes que puedan plantear los
interesados.

* Aclarar y resolver los incidentes que han surgido en el proyecto.

' Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Page 523.

'® EL PMBOK® Guide - Sixth Edition sigue siendo una guia vigente que complementa a la nueva version El PMBOK®
Guide - Seventh Edition que se encuentra como anexo en PMIstandards+.
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4.1 Entradas al proceso.

4.1.1  Plan para la direccidn del proyecto.
Entre otros, los siguientes:

e Plan de gestion de comunicaciones: describe métodos, formatos vy
tecnologias utilizados para comunicar con los interesados.

e Plan de gestion de riesgos: describe categorias de riesgos, apetitos al
riesgo y formatos de los informes a utilizar.

e Plan de involucramiento de interesados: proporciona informacién sobre
cémo gestionar las expectativas de los interesados.

e Plan de gestion de cambios: se describe el proceso para gestionar los
cambios en el proyecto.

4.1.2 Documentos del proyecto.
Por ejemplo, los siguientes:

e Registro de cambios: documenta las solicitudes de cambio y su estado
para comunicarlo a los interesados.

¢ Registro de incidentes: las inquietudes del proyecto o de los interesados
se documentan para que sea resuelto.

e Registro de lecciones aprendidas: las lecciones aprendidas en etapas
tempranas del proyecto en relacién a cémo involucrar a los interesados
pueden utilizarse en etapas posteriores para mejorar la eficiencia del
proceso.

¢ Registro de interesados: proporciona la lista de interesados del proyecto
asi como otra informacién adicional de los mismos.

4.1.3 Factores ambientales de la empresa.

Por ejemplo, los siguientes: cultura, clima politico y estructura de gobernanza;
politicas de gestion de personal; canales de comunicacidon establecidos y
distribucién geografica de instalaciones y recursos.

4.1.4  Activos de procesos de la organizacién.

Por ejemplo, los siguientes: politicas y procedimientos corporativos para la
gestion de incidentes; requisitos de comunicacién de la organizacién e
informacion histérica de proyectos anteriores.
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4.2 Herramientas y técnicas.

4.2.1  Juicio de expertos.

Considerar la pericia de individuos o grupos que tenga conocimientos
especializados o capacitaciéon en temas como, por ejemplo: métodos y estrategias
de comunicacidn; gestidn de requisitos; evaluar caracteristicas de los interesados
y entorno y cultura de la organizacion.

4.2.2 Habilidades de comunicacion.

El equipo de direcciéon utiliza la retroalimentaciéon para comprender las
Retroalimentacion  significa  asegurar reacciones de los interesados frente a las decisiones clave, para lo cual se utilizan
que la informacién es recibida y los métodos de comunicacién definidos en el plan de gestién de comunicaciones,
comprendida, con un mensaje de vuelta. por ejemplo: reuniones, encuestas, informes de avance y conversaciones formales
o informales.

4.2.3 Habilidades interpersonales y de equipo.

Entre otras:
Gestion de conflictos

El director del proyecto debe garantizar que los conflictos se resuelven de forma
adecuada.

Conciencia cultural

Ayuda al director y al equipo del proyecto a comunicarse eficazmente a pesar de
las diferencias culturales de los interesados.

Negociacién

Se utiliza para conseguir el apoyo que respalde el trabajo del proyecto o sus
resultados y para resolver conflictos dentro del equipo ¢ con otros interesados.

Observacion/conversacion

Se utiliza para mantenerse en contacto de los miembros del equipo y demas
interesados.
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Conciencia politica

Se consigue mediante la comprension de las relaciones de poder dentro y
alrededor del proyecto.

4.2.4  Reglas basicas.

Definidas en el acta de constitucion del equipo, definen el comportamiento
esperado de los miembros de equipo del proyecto.

4.2.5 Reuniones.

Utilizadas para discutir, abordar y resolver los incidentes e inquietudes que
puedan surgir a lo largo del proyecto.

4.3 Salidas del proceso.

4.3.1 Solicitudes de cambio.

Pueden surgir solicitudes de cambio como consecuencia del involucramiento de
interesados, que deberan tramitarse de acuerdo a los procesos formales
establecidos.

4.3.2 Actualizaciones del plan para la direccién del proyecto.

Como resultado de las solicitudes de cambio, serd necesario actualizar, entre
¢Funcionan las estrategias de gestion otros, el plan de gestion de comunicaciones (para reflejar los nuevos requisitos
de interesados? ¢El proyecto consigue  d€ lOS interesados) o el plan de involucramiento de interesados (para reflejar

. 5 nuevas estrategias de gestion a las que hayan sido modificadas).
mas apoyo? (El proyecto reduce la

resistencia?
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5 Monitorear el Involucramiento de Interesados

Seguin PMBOK®” Guide 6th edition monitorear el involucramiento de los
interesados '® consiste en monitorear las relaciones de los interesados del
proyecto y adaptar las estrategias para involucrar a los interesados, si fuera
necesario. El principal beneficio del proceso es que mantiene o aumenta la
eficiencia de la participacion de los interesados segun avanza el proyecto.

Monitorear el Involucramiento de los Interesados

.1 Plan para la direccion del .1 Analisis de datos .1 Informacion de desempefio
proyecto + Analisis de alternativas del trabajo
» Plan de gestion de los » Analisis de causa raiz .2 Solicitudes de cambio
recursos + Analisis de Interesados .3 Actualizaciones al plan para
» Plan de gestion de las .2 Toma de decisiones la direccion del proyecto
comunicaciones + Analisis de decisiones con + Plan de gestion de los
+ Plan de involucramiento de miltiples criterios recursos
los interesados + \lotacion + Plan de gestion de las
.2 Documentos del proyecto .3 Representacion de datos comunicaciones
* Registro de incidentes » Matriz de evaluacion del + Plan de involucramiento de
* Registro de lecciones involucramiento de los interesados
aprendidas los interesados 4 Actualizaciones a los
+ Comunicaciones del proyecto 4 Habilidades de comunicacion documentos del proyecto
* Registro de riesgos + Retroalimentacion + Registro de incidentes
+ Registro de interesados + Presentaciones + Registro de lecciones
.3 Datos de desempefio del trabajo 5 Habilidades interpersonales y aprendidas
4 Factores ambientales de de equipo + Reqistro de riesgos
la empresa + Escuchar de forma activa + Registro de interesados
5 Activos de los procesos de + Conciencia cultural \_ J
la organizacion » Liderazgo
\ J + Creacion de relaciones de
trabajo
+ Conciencia politica
6 Reuniones
\ J

Imagen 4. Estimar los costos™: Entradas, Herramientas y Técnicas, y Salidas.
Disponible en PMIstandar+2°

7 PMBOK y PMI son marcas registradas del Project Management Institute, Inc.

® Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Page 530.

" Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide) - Sixth
Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Page 530.

29 El PMBOK® Guide - Sixth Edition sigue siendo una guia vigente que complementa a la nueva version El PMBOK®
Guide - Seventh Edition que se encuentra como anexo en PMIstandards+.
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Este proceso se repite a lo largo del proyecto de manera periddica seguin sea
necesario.

5.1 Entradas al proceso.

5.1.1 Plan para la direccion del proyecto.
Entre otros:

e Plan de gestion de recursos: identifica los métodos para la gestion de los
miembros del equipo.

e Plan de gestion de comunicaciones: describe los planes y estrategias
para comunicarse con los interesados.

e Plan de involucramiento de interesados: define estrategias para
gestionar las necesidades y expectativas de los interesados.

5.1.2 Documentos del proyecto.
Entre otros, los siguientes:

e Registro de incidentes: documenta los incidentes conocidos relacionados
con el proyecto y/*o interesados.

e Registro de lecciones aprendidas: las lecciones aprendidas en etapas
tempranas pueden aplicarse a etapas posteriores.

e Comunicaciones del proyecto: incluye las comunicaciones que han sido
distribuidas a los interesados de acuerdo al plan de comunicaciones.

e Registro de riesgos: documenta los riesgos individuales del proyecto,
incluyendo los relacionados con los interesados o su involucramiento.

e Registro de interesados: contiene informacion detallada de cada uno e los
interesados del proyecto.

5.1.3 Datos de desempeiio del trabajo.

Incluye los datos sobre el estado del proyecto como, por ejemplo, qué interesados
apoyan al proyecto y su nivel y tipo de participacion.
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5.1.4 Factores ambientales de la empresa.

Pueden tenerse en cuenta, por ejemplo, los siguientes: cultura, clima politico y
marco de gobernanza; umbrales de riesgo de los interesados y tendencias o
habitos globales, regionales o locales.

5.1.5 Activos de procesos de la organizacion.

Por ejemplo, los siguientes: informacidén histérica de proyectos anteriores y
politicas y procedimientos relativos a medios sociales, ética y seguridad.

5.2 Herramientas y técnicas.

5.2.1 Analisis de datos.

Las técnicas que pueden utilizarse para el proceso son:
Andlisis de alternativas

Sirve para evaluar las opciones para responder a las variaciones en los resultados
deseados del involucramiento de los interesados.

Analisis de causa raiz

Mediante la cual se determina la causa o motivo subyacente por el que el
involucramiento de los interesados no alcanza el nivel deseado.

Analisis de interesados

Ayuda a definir la posicidon de individuos y grupos de interesados a lo largo del
proyecto.

5.2.2 Toma de decisiones.
Incluye, principalmente, las siguientes:

e Analisis de decisiones con multiples criterios: se priorizan y ponderan
los criterios para el involucramiento exitoso de los interesados.

e Votacidn: para seleccionar la respuesta mas adecuada frente a una
variacién en el involucramiento de los interesados.
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5.2.3 Representacion de datos.

Se utiliza la matriz de evaluaciéon de involucramiento de los interesados
(explicada en el proceso anterior), para monitorear el involucramiento de los
interesados haciendo un seguimiento del nivel de participacion de cada
interesado.

5.2.4 Habilidades de comunicacion.
Principalmente:

e Retroalimentacién: asegura que la informaciéon distribuida a los
interesados es recibida y entendida.

e Presentaciones: proporcionan informacién clara sobre los interesados.

5.2.5 Habilidades interpersonales y de equipo.

Aquéllas que pueden resultar de utilidad en el proceso son las siguientes:
Escuchar de forma activa
Para reducir malentendidos y otros problemas derivados de la comunicacién
Conciencia cultural
Asi como la sensibilidad cultural ayudan al director a planificar las
comunicaciones teniendo en consideraciéon las diferencias culturales de
interesados y miembros del equipo.
Liderazgo
Si el objetivo es involucrar adecuadamente a los interesados, son necesarias
fuertes habilidades de liderazgo para inspirar y comunicar la vision y misién del
proyecto.

Creacion de relaciones de trabajo

El denominado "networking" asegura que la informacién alcanza a todos los
niveles de participacion de los interesados.

Conciencia politica
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Es necesaria para entender las estrategias dela organizaciéon ejecutante, entender
quién ostenta el poder e influencia y de dénde proviene

5.2.6 Reuniones.

Pueden utilizarse diferentes tipologias como, por ejemplo, sobre el estado del
proyecto, reuniones de pie o retrospectivas, con la finalidad de monitorear y
evaluar los niveles de participacion de los interesados. Hoy en dia, con la
tecnologia existente, se estan sustituyendo las reuniones presenciales cara a cara
por reuniones virtuales que, ademas, resultan mas econdémicas.

La tecnologia facilita las reuniones

virtuales.

5.3 Salidas del proceso.

5.3.1 Informacién sobre el desempeiio del proyecto.

Incluye la informacién sobre el estado del involucramiento de los interesados
como, principalmente, el nivel de apoyo actual al proyecto comparado con los
niveles deseados de participacion.

5.3.2 Solicitudes de cambio.

La solicitud puede incluir acciones correctivas y preventivas, si fueran necesarias,
para mejorar el involucramiento de los interesados. Las solicitudes deben
gestionarse a través de un proceso formalmente establecido.

5.3.3  Actualizaciones al plan para la direccion del proyecto.

Como consecuencia de los cambios producidos relacionado con este proceso,
podrian actualizarse los siguientes:

e Plan de gestion de recursos: actualizar las responsabilidades del equipo
relacionadas con las actividades de involucramiento de interesados.

e Plan de gestion de comunicaciones: actualizar las estrategias de
comunicacion del proyecto.

e Plan de involucramiento de los interesados: actualizar la informacion
sobre la comunidad de interesados.
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P Gestién de Interesados

6 Conclusiones

e En un proyecto, la comunidad de interesados puede ser muy extensa, con
niveles de interés, poder e influencia diversos que, ademas, pueden
cambiar durante el proyecto, por lo que la gestidén de interesados debe ser
iterativa.

e El término “interesado” es extensivo, siempre hay que pensar de manera
amplia para poder identificar a todas aquellas personas o grupos que
puedan afectar o ser afectados por el proyecto.

e Los intereses y las expectativas cambian, sobre todo en relacién a los
interesados que son personas fisicas.
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