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n este articulo se analizan los
factores clave de éxito que intervienen en la
gestion efectiva de proyectos, y la utilizacion

de herramientas virtuales como medios de
comunicacion, cuando los equipos de trabajo
estan dispersos geograficamente. Con el
desarrollo de este trabajo de investigacion se
pretende categorizar aquellos elementos que
deben ser considerados por los directores de
proyectos dentro del proceso de
planificacion de las comunicaciones.

Abstract

Se Illevé a cabo un estudio de tipo
exploratorio, a través de la revision,
interpretacion y analisis de literatura, para
proponer una sintesis de factores clave y
lecciones aprendidas en la comunicacion
virtual en los proyectos. Se ha encontrado que
los factores que mas influyen en la gestion de
este tipo de proyectos estan relacionados con
la comunicacion efectiva, sincronia, gestion
de conocimiento, cohesion y confianza,
aspectos tecnologicos y culturales.
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L INTRODUCCION

En la ejecucion de cualquier tipo de
proyecto, independientemente del area
de conocimiento en que se desarrolle, se
requiere aplicar instrumentos que permitan
mantener bajo control aquellos factores que
pueden serdeterminantes en el momento de
realizarlasactividadesrequeridas.Alrespecto,
se han llevado a cabo diversos trabajos de
investigacion (Agarwal y Rathod, 2006;
Cooke-Davies, 2002; Hyvari, 2006;
Kendra y Taplin, 2004; Pinto, 1990;
Pinto y Slevin, 1988; Shenhar, Levy y
Dvir, 1997; Toor y Ogunlana, 2010).

Teniendo en cuenta lo anterior, es
Importante resaltar que uno de esos factores
de éxito, y quizas el mas importante en
cualquier proyecto, es el “capital humano”;
es decir, el buen manejo que se haga de él.
En este sentido, es un factor que debe ser
parte de la actividad diaria de los directores
de proyectos, como lo corroboran algunos
trabajos de investigacion (Brown, Adams
vy Amjad, 2007; Cooke-Davies, 2002;
Pant y Baroudi, 2008, Alam y otros,
2010).

Enesemismoordendeideas, segunKwak
yAnbari(2009), los procesos deinvestigacion
sobre gestidon de recursos humanos para la
direccion de proyectos, (una de las areas
criticasdelestudio)debenestardireccionados
en aspectos relacionados con la estructura
organizativa, la dinamica organizacional,
la motivacion, el liderazgo y la gestion de




r

conflictos. Desde esa perspectiva, de la
organizacion del recurso humano surgen
los enfoques de los equipos del proyecto,
entendidos como aquel grupo de personas
qgue se reunen para desarrollar un trabajo
concreto, cuyo ciclo de vida comienza vy
terminaconlainiciacidonyterminacion delas
tareas que consiguen el objetivo (Gersick,
1988).

Segun Eskerod y Blichfeldt (2005), una
caracteristica particular del proyecto radica
en que las tareas deben ser completadas
por un equipo temporal, con miembros que
pueden ser muy diferentes, y cuyo grado de
cohesiodn les diferencia de un simple grupo
de trabajo.

Conrespectoaloplanteado,losequipos
de proyectos tienen muchas posibilidades
de organizacion, dependiendo de las
caracteristicas de ese equipo temporal, y
de la forma en que se vaya a desarrollar
el proyecto. Algunos de los factores que
pueden incidir con esas posibilidades de
organizaciéon son el tamano del proyecto, la
experiencia del equipo, las personalidades,
el conocimiento intra-equipo, la motivacion
yladistancia geograficaentrelos miembros.

Dentro de las posibilidades de
organizaciéon de los equipos de proyecto se
puedenencontrardosvariacionesprincipales:
la de aquellos equipos en los que todas sus
actividades tienen encuentros frecuentes
cara a cara, y la de los que se encuentran
dispersos geograficamente. Estos Ultimos
son objeto de estudio en este trabajo de

Figura 1. llustracion de equipos virtuales

Fuente. Elaboracion propia.

investigacion y se conocen como equipos
virtuales; es decir equipos que pueden
interactuar a través de una variedad de
mecanismos de comunicacién mediada por
computador, entre otras, teleconferencias,
mensajeria instantaneay correo electrénico
(Bell y Kozlowski, 2002).

Los equipos virtuales se componen
de individuos que trabajan de manera
interdependiente (ver figura 1) a través de
la tecnologia de la comunicacion, mediada
porcomputador, conelfinde cumplirconlos
objetivos propuestos por la organizacion a
la que pertenecen (Martins et al., 2004).

Por otro lado, aunque los equipos vir-
tuales ofrecen numerosos beneficios a las
organizaciones (por ejemplo, reduccion de

los gastos de viaje, mayor flexibilidad de
los trabajadores), estos enfrentan ciertos
obstaculos por la falta de una comunicacion
efectiva, caraacara, inherente alos equipos
tradicionales (JarvenpaayLeidner, 1999;
Martins et al, 2004).

En ese sentido, en este articulo se
pretende analizar las implicaciones de
realizarun proyecto desdediferentes puntos
geograficos, cuyo equipo de trabajo debe
interrelacionardeforma“virtual”, para cumplir
con el objetivo y entregables del mismo. Se
presenta unarevision bibliografica sobre los
aspectos masrelevantes que caracterizan el
trabajo de los equipos que estan dispersos
geograficamente, por requerimiento de la
organizaciéntemporal,delaguehacenparte.
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2. METODOLOGIA

Para este trabajo de investigacion
se siguid, primordialemente, el método
exploratorio. Se, recopild e interpretd la
evidencia encontrada en literatura cientifica,
relacionadaespecificamenteconlosfactores
que influyen en el éxito de equipos que
trabajan dispersos geograficamente vy
que deben mantener una comunicaciéon e
interaccion virtual para conseguir el objetivo
del proyecto.

Posteriormente,enunafasepropositiva,
se sintetizd, la evidencia en mencidon, en un
instrumento disenado para tal fin,, y, de esta
manera, se verificaron los factores de éxito
correspondientes y se plantearon lineas de
trabajo futuro para validar los resultados
preliminares.

Se pretende, entonces, plantear
hipotesis soélidas para disenar estrategias,
metodologiasyherramientasparaproyectos
gue hagan parte de la modalidad descrita.

3. REVISION DE LA LITERATURA

En la actualidad, y en un &rea de
conocimientotandinamicacomoladireccion
de proyectos, los equipos de trabajo virtual
son casi indispensables, puesto que €s muy
seguro gue diferentes componentes de un
proyecto se encuentren en diversas partes
delmundo(Daimyotros,2012).Sepuede
decir que los equipos virtuales permiten a
lasempresasreducirlasbarrerastemporales

y funcionales para llevar a cabo proyectosy
negocios maseficientemente (Kayworthy
Leidner, 2001-2002; Martins, Wilson
vy Maynard, 2004, Montoya-Weiss,
Massey y Song, 2001; Schiller y
Mandviwalla, 2007).

Se habla de la gestion de un proyecto
cuando parte o la totalidad de su equipo se
encuentra disperso geograficamente; es
necesario tener en cuenta ciertos aspectos
que determinan el éxito de los mismos,
tales como: la composicién del equipo,
el diseno de las tareas, la integraciéon
organizacional, las reglas de interaccion, los
canales de comunicacion, los métodos de
gestion del conocimiento, la efectividad de
los entrenamientos, el reconocimiento de
logros y la reinsercion de los miembros del
equipoasusequiposoriginales(Nydeggery
Nydegger,2010).Enestesentido,sepuede
considerarqueunfactorclaveparaeléxitode
un proyecto que se desarrolla virtualmente,
es la formacion y entrenamiento de su
equipo de trabajo, puesto que de entrada,
es el elemento que garantiza una curva de
aprendizaje inicial que puede influenciar la
productividad y eficiencia del mismo.

Otro elemento, segun Nydegger y
Nydegger(2010),eslapracticade mantener
la identidad grupal a pesar de la ubicacién
delostrabajadores, puestoquelasensacion
desoledadyaislamientodebeserminimiza-
da, paragarantizarunidadycohesion. Tener
claro el propédsito, las funciones de cada
unodelos miembros, lascomunicaciones,
la retroalimentacion, la sincronia y las

vinculaciones y desvinculaciones al equipo
detrabajo, permite integrarel proceso de una
manera mas eficiente. Al respecto, conviene
decir que la situacion de aislamiento suele
ser conveniente en momentos puntuales de
un proyecto; sin embargo, para el caso de la
interaccion de tipo virtual se hace necesario
gue se pueda mantener un equilibrio entre
los espacios de soledad y los de intercambio

grupal.

Porotraparte, existenalgunasevidencias
sobre la importancia de la transferencia de
conocimiento como factor critico de éxito
para gestionar un proyecto. Segun Reed
y Knight (2010), los equipos no dispersos
incorporan el conocimiento a través de la
conversacioén, aspecto que se dificulta en
los casos de dispersion geogréfica, 1o cual
puede afectar el desarollo del mismo. Para
complementar sudisertacion, Reed y Knight
realizaron un estudio en el cual ilustran los
efectosquepuedetenerelaislamiento sobre
el éxito de los proyectos.

Asi mismo, se centraron en aspectos
relacionadosconlautilizacion delosrecursos
técnicos de forma eficiente, cuando se
trata de proyectos con equipos dispersos
geograficamente: conectividad a internet,
transmision de datos, videos y reuniones de
intercambio.Alrespecto, sepuedeconsiderar
también laimportancia de generar procesos
y procedimientos que permitan seguir un
métodoquepuedaserutilizadoendiferentes
puntos geograficos del trabajo.
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Otro aspecto importante, que ha sido
estudiado rigurosa y cientificamente, es
el de la sincronizacion del grupo, teniendo
en cuenta que un ambiente virtual permite
qgue los integrantes trabajen en diferentes
horarios. Elensambledelostrabajosdebeser
seguido de manera cuidadosa, para que se
cumplanlosobjetivosdelproyecto (Ortega,
Sanchez-Manzanares, GilyRico,2010).
Enestepuntodelaargumentacionconviene,
entonces, analizar el efecto que puede tener
la ausencia fisica sobre la identidad virtual
y las pocas posibilidades para desarrollar
relaciones.

Es muy interesante el asunto tratado en
el parrafo anterior, puesto que en €sos casos
el director del proyecto debe garantizar una
dinamicademayorcomplejidad, paragenerar
confianza,comunicacionefectiva, cohesiony
supervision.Los equiposvirtualesporcarecer
de senalesverbalesy no verbales (los cuales
sedandeformanaturalenlosequiposcaraa
cara) se enfrentan a dificultades particulares
para una comunicacion eficaz (Martins et
al., 2004).

Sisesiguehaciendounrecorridoporlos
datos encontrados en la literatura cientifica
relacionada con equipos virtuales de pro-
yecto, se pueden encontrar otros aportes
de importanciacomo los de Walther(1997),
para quien la comunicacién cara a cara, las
senalesverbales(porejemplo,eltonodevoz,
inflexiones devoz, vacilaciones verbalesy
volumen), y las no verbales (es decir, las
expresiones faciales y los movimientos
del cuerpo), son fuentes importantes de

Figura 2.Herramientas de comunica-
cion virtual.

Fuente. Elaboracion propia.

informacidon, tanto social como laboral,
estructuras comunicativas que no estan
presentes en el entorno virtual, y que deben
compensarse con otro tipo de acciones que
tengan un impacto similar sobre el equipo
de proyecto.

De acuerdo conlateoriadelariquezade
losmediosdecomunicacion, lainvestigacion
empirica relacionada con el funcionamiento
del equipo dentro de ambientes virtuales ha
demostradoquelafaltadesenalesverbalesy
noverbalesgeneraunareducciondelaeficacia
de la comunicacién, en comparacion con la
de un equipo tradicional. (Chidambaram,

1996. Martins etal, 2004). Relacionando
lo anterior con el desempeno del proyecto,
Daft y Lengel (1986) establecen que la
disminucionoausenciadeinformacionsocial
(encomparacionconlosequipostradicionales
cara a cara) reduce la calidad del mismo.

La investigacion ha demostrado que
los equipos virtuales comunican menos
informaciéonencomparacionconlosequipos
cara a cara (Martins et al, 2004.), vy
que el desarrollo de las relaciones en
los primeros se produce a un ritmo mas
lento (Chidambaram, 1996; Johnson,
Bettenhausen, y Gibbons , 2009).

Verburg y otros (2013) manifiestan, que
lacomunicaciéony las técnicas que permiten
soportar sus procesos (herramientas,
infraestructura, politicas e incentivos)
resultan ser determinantes para el éxito
de los proyectos con equipos virtuales. Sin
embargo, se hademostrado que esta puede
verse afectada por otros aspectos como el
tiempo, la zona y la cultura. (Lee=-Kelley y
Sankey, 2008). Conviene, advertir que se
ha demostrado que la comunicacion virtual
esta relacionada negativamente tanto con
el afecto positivo como con el compromiso
afectivodelequipo(Johnsonetal.,2009).

Las evidencias sobre la relevancia de la
comunicaciéon efectiva como un elemento
critico en la eficacia de los equipos de
proyectos, tanto en los tradicionales como
enlosvirtuales, esenalgunoscasosbastante
concluyente (Furst, Blackburn,yRosen,
1999; Mathieu, Maynard, Rapp, y
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Gilson, 2008; Jarvenpaa y Leidner,
1999). Esta permite retomar elementos ya
descritos para determinar que la utilizacion
de un proceso eficiente de comunicacion,
adaptadoalosrequerimientosdeladinamica
del equipo que interactla virtualmente, es
de granimportancia paralas organizaciones.

Existen también, otros aspectos que
puedenvincularsealaeficienciadeltrabajoen
un equipo virtual, dadas las consideraciones
de la evidencia empirica. Por ejemplo, un
estudio practico desarrollado por Ortega y
otros(2010),encontréquelamediacidonentre
las creencias sobre el contextointerpersonal
(seguridadpsicolégica,interdependenciade
tarea) y la efectividad grupal (satisfaccion,
viabilidad), permite que existaunaprendizaje
deequipoquepuedaoptimizar laefectividad
del trabajo que este desarrolla.

Ademéas de los elementos vya
mencionados (la comunicacién, el soporte
tecnoldégico y aspectos interpersonales)
existe otro factor de gran relevancia, como
es, la inteligencia emocional, vista desde la
generalidaddelaviabilidaddelequipo (Pitts,
et al.,2012). Otros estudios practicos,
sugieren gque las personas con niveles altos
de inteligencia emocional son eficaces en la
deteccion y manejo de las emociones, las
cuales se reducen en un entorno virtual.

Como sintesis y, con el animo de
simplificar las conclusiones en relacién con
los factores clave de éxito en la gestion de
equipos que funcionan de forma virtual, se
puededecirqueexistenaportessignificativos

que indican y demuestran la influencia de
los procesos de comunicacion tanto en los
equipos que funcionan cara a cara, como
en los que lo hacen de manera virtual. Es
Importante que se utilicen herramientas
no convencionales, propias del contacto
presencial, para que se garantice una
interaccidonindependiente, peroefectiva, con
respecto a los resultados esperados de los
proyectos.

4 ANAUSIS ¥ DISCUSION

En este apartado, como resultado de
la revision de la literatura, se plantea una
discusion alrededor de aquellos factores
que deben gestionarse de forma diferente
cuando se compara un equipo que trabaja
presencialmente frente a uno que opera de
forma virtual.

Como retos de los equipos virtuales
se pueden plantear la planificacién de los
mismos en relacion con la forma en que
estan compuestos, coémo llevaran a cabo
sus tareas y la tecnologia que sera utilizada
para garantizar la interaccion.

Desde el punto devistadelainteraccion
grupal, se debe generar un proceso de
preparacién para que la informacion del
proyecto sea conocida por completo por
todoslosmiembros, haciendomuchoénfasis
en verificar que es realmente adoptado por
todos y cada uno.

Enla(tabla1)sepuedenapreciaralgu-
nos factores que la literatura considera

Tabla 1. Factores importantes para
gestion de equipos virtuales.

Fuente. Elaboracion propia a partir de
la literatura.
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Importantes para identificar aquellos que
son criticos en la gestién de un equipo que
hace parte de un proyecto en condiciones
de dispersion geografica.

De la misma forma, se llevd a cabo un
analisis de todos estos factores, a través de
observacionesdeinfluenciaydependenciade
cadauno conrespectoasuimpacto sobrela
gestiondelproyecto,conelfinde determinar
factores clave para que la direccion de un
equipo disperso geograficamente resulte
exitosa (ver tabla 2).

Tabla 2. Factores clave para gestion
de equipos virtuales.

Fuente. Elaboracion propia.

El analisis anterior, permite establecer
que desdeelenfoque deldesempenodeben
establecerse unos parametros claros que
garanticen una buena coordinaciéon del equi-
po que trabaja disperso geograficamente,

Tabla 3. Factores clave en la gestion de equipos virtuales.

Fuente. Elaboracion propia.

para que los resultados del proyecto sean
coherentes con su planificacion.

S. CONCLUSIONES

En el presente articulo se analizo la
literatura cientifica relacionada con los
aspectos clave para la gestion de un equipo
de proyecto en condiciones de dispersion
geografica.Sepriorizaronaquelloselementos
gue se consideraron importantes desde el
enfoque del desempeno. Se propusieron
factores clave para que los procesos de
direccion en las condiciones estudiadas se
pudieran llevar a cabo de una forma mas
exitosa.

La globalizacion hagenerado unaumen-
to de proyectos en los cuales participan
miembros que se encuentran en diferentes

puntos geograficos, lo que ha traido como
consecuencia que se masifique el uso de
herramientasquelespermitaunainteraccion
adecuada. En ese sentido, también es
Importante destacar que existen otros
aspectos que deben ser tenidos en cuenta
para mejorar la forma en que se efectla el
trabajo en esos ambientes.

Porloanterior,esnecesarioqueundirector
enfrentado a la coordinaciéon de un equipo
en condiciones de dispersion geografica,
contempleunmarcodereferenciadeaquellas
variables que le permitan aplicar un proceso
de control integral para la consecucion de
los objetivos planteados en el proyecto. Enla
figura3sepuedenapreciarlosfactoresclave
gue intervienen en la gestion de los equipos
de proyectos en condiciones de dispersion
geografica.
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