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El Mapa de Influencias Autor: Norberto Figuerola



Siendo un Project Manager uno no puede usar siempre la autoridad sobre toda la gente para lograr conseguir su cooperación. Si esto es así, como influenciar en otros para obtener su ayuda ? Lo primero que debemos tener en claro es sobre quienes debemos influír y esto es el resultado del “análisis de los stakeholders”. Dicho análisis conforme al PMBOK es una técnica que recolecta información sobre los intereses, poder o influencia de los principales interesados del proyecto, armando matrices que permiten identificar quienes son aquellos a los cuales debemos ejercer más influencia. Otra herramienta no mencionada es el “Mapa de Influencias” que también permite identificar donde reside el poder en la empresa y dentro del proyecto. Muchas personas pueden tener influencia sobre nuestros proyectos. Algunas personas influyentes son obvias y fáciles de detectar. Otras son menos obvias, pero no menos importantes. Si no podemos reconocer y "manejar" a estas personas influyentes, lo más probable es que experimentemos alguna resistencia inesperada en el proyecto, o lo peor, a veces un desconcertante fracaso. Esto por lo general ocurre cada vez que se ejecutan proyectos de gran envergadura, dado el número de personas afectadas por el mismo. Siempre suponemos que las personas dentro de nuestra propia organización, por lo menos, trabajan cooperativamente en forma abierta y solidaria. Sin embargo, incluso aquí, su jefe, los compañeros del equipo, el jefe de su jefe (o incluso la sobrina del director general en la recepción) todos pueden tener impacto sobre nosotros y el proyecto, teniendo en cuenta ciertos conjuntos de circunstancias. La gente fuera de su organización tienen todo tipo de intereses y motivaciones que no se puede controlar. Aquí, saber quien influye sobre quien, puede ser crítico si queremos obtener buenos resultados.



Por lo tanto, usted debe entender quienes pueden tener influencia sobre sus proyectos, y conocer la naturaleza, dirección y fuerza de estas influencias. Con la normal "cadena de mando" no siempre se puede avanzar en los objetivos. Saber quiénes son los verdaderos factores de influencia puede ayudarlo a determinar dónde tiene que poner su esfuerzo personal. De esto se trata el mapa de influencias, el descubrimiento de las verdaderas partes interesadas (no sólo las obvias) y las relaciones de influencia entre ellas, que lo ayudará a poner foco en los interesados claves de influencia, para poder obtener los recursos y el apoyo que necesitará en el proyecto. Los mapas de influencia son una extensión natural del análisis de los interesados. El éxito del proyecto puede depender de la identificación de sus grupos de interés clave y luego de la gestión de las diferentes relaciones y expectativas de ellos. Por definición las partes interesadas tienen el poder de ayudar o perjudicar a sus iniciativas, por lo que la gestión de las mismas es un aspecto importante de la gestión de proyectos.



Elementos de un Mapa de Influencias Un mapa de influencia es un modelo visual que muestra las personas que influyen y toman decisiones sobre su proyecto. El mapa le ayudará a comprender cómo los actores se relacionan entre ellos, de modo que usted puede ver rápidamente la forma en que influyen en los flujos. Recuerde que incluso las personas más poderosas, rara vez actúan solas. Los altos ejecutivos y otras personas de autoridad se basan en asesores. En el análisis uno deberá encontrar quienes son estos “asesores” y entender cómo funcionan. Esto puede ser vital para el éxito de su proyecto. Hay tres consideraciones principales cuando se construye un mapa de influencia: 1. La importancia o el peso de la influencia global de un actor (representado por el tamaño del círculo que representa al stakeholder). 2. Las relaciones entre las partes interesadas (representado por la presencia de líneas o flechas entre ellos). 3. El peso de influencia que tiene un stakeholder sobre los otros (representado por el grueso de las líneas trazadas entre ellos). El mapa muestra los stakeholders con mayor influencia mediante los círculos más grandes. Las líneas (o flechas), entre cada stakeholder, indican la presencia y la fuerza de influencia.



Ejemplo Vamos a utilizar un ejemplo para ilustrar esto. Supongamos que usted ha propuesto una nueva estructura organizativa que implica que la gente trabajará en unidades de negocio con equipos multi-funcionales. Usted sabe que esto es un cambio enorme y quiere asegurarse de que esté bien apoyado en la empresa antes de tratar de ponerlo en práctica. Los stakeholders más evidentes son: CEO: Jorge Rubian CFO: Guadalupe Gelli Director de Marketing:: Gustavo Vidal Director de Desarrollo de Productos: Sebastian Fernandez Director de Recursos Humanos: Romina Fernandez



Siempre recuerde que existen otros interesados y debemos conocer la influencia entre todos ellos. Tras realizar investigaciones adicionales, esto es lo que descubre: • Todo el equipo de Recursos Humanos será importante para la reorganización (no sólo el director de recursos humanos). Un nuevo ingreso como “asesor” el ingeniero Javier Peña será especialmente importante. • Jorge Rubian ha trabajado con Sebastian Fernandez durante más de 15 años, y él considera muy valioso el feedback de Sebastián para cualquier iniciativa estratégica. • El Consejo Directivo está presidido por un viejo asociado que conoce bien a Sebastian Fernandez. Asi como Jorge Rubian, el presidente del Consejo siempre valora las opiniones de Sebastián y nunca se opuso a cualquier iniciativa que él haya respaldado. • Romina Fernandez y Guadalupe Gelli tiene historias de conflictos. Esto se debe a que Romina demostró muy tarde el valor estratégico de recursos humanos, por lo que Guadalupe se resiste en gastar dinero en proyectos de recursos humanos. Obtener la aceptación de Guadalupe es fundamental si se quiere obtener los recursos financieros necesarios para el cambio. Así que cuando se mira más de cerca, se puede identificar a las personas adicionales que tendrán un impacto en su plan de reorganización. Y no todos tienen la misma influencia. El resultado de todo esto en un mapa de infuencias, sería algo como esto:



Este mapa muestra claramente la influencia de lo importante que es Sebastian Fernandez para el éxito del plan de reestructuración. También indica que se debe trabajar en ganar el apoyo de Romina Fernandez y Guadalupe Gelli antes de pasar a otros ejecutivos. Si pensamos en un momento anterior al armado de este mapa, probablemente se podría haber asumido que el CEO y el CFO son los que tendrían la mayor influencia en el cambio dentro de toda la organización, sin embargo, el mapa muestra que esto probablemente no es lo más importante para esta situación. De todas formas hay que recordar que la influencia no es estática. Cambia con el tiempo, al igual que las circunstancias que rodean a cada proyecto o decisión. Por eso se hace importante crear mapas de influencia a intervalos regulares, para tener un conocimiento mucho mayor de las diferencias en la toma de decisiones.



Creando un Mapa de Influencias Siga estos pasos para construir un mapa de influencia. Paso uno: Elaborar un análisis de los interesados. Esto le ayuda a identificar, priorizar y entender a los actores principales. Paso dos: por cada actor, encuentre lo siguiente: • A quién influye, y por quien es influído • Qué tan fuerte es su influencia • Cuál es la historia de cada relación y cómo influye esto en el impacto global • Qué papel juega la jerarquía en el tamaño de influencia



Paso tres: Construya el mapa de influencia teniendo en cuenta que la magnitud de la misma esté en relación con el tamaño y la posición de los círculos. Los círculos más grandes pertenecen a grupos de interés con la mayor influencia. Siempre que sea posible, coloque a los actores más influyentes en la parte superior y colocar a la gente menos influyente más abajo. Paso cuatro: Dibujar las flechas para vincular a las partes interesadas y sus respectivas influencias. (Estos pueden ser de sentido único o de dos vías, dependiendo de si influyen en los flujos de la misma manera en ambas direcciones). Paso cinco: Identifique la fuerza de influencia mediante el uso de las líneas más gruesas para indicar una mayor influencia. Tenga en cuenta que en algunas situaciones, la persona que firma un proyecto o la que realiza las compras no son en realidad las más influyentes en la red. Por ejemplo, un jefe de compras siempre puede aceptar las recomendaciones del Departamento de TI. En este caso, vale la pena comprobar muy cuidadosamente que tan influenciados por otros están los actores identificados. Paso seis: Estudie el mapa, e identifique las partes interesadas con la influencia más general. Construya un plan de gestión de los interesados que le permitirá comunicarse con ellos y evaluar los factores de influencia. Paso siete: Realice esta técnica sobre una base regular, para poder entender mejor los cambios y la dinámica de la toma de decisiones relacionadas con su proyecto.



Puntos Clave Los mapas de influencia son importantes modelos visuales de las personas claves en el proyecto y las relaciones que entre ellas pueden impactarlo. (No cometa el error de pensar que la jerarquía o las líneas tradicionales de autoridad que muestra un organigrama son siempre las vías por las cuales se toman las decisiones.) Tómese el tiempo para descubrir las relaciones subyacentes y la influencia que los principales interesados tienen. Con esta información, usted puede aprovechar las fuentes reales de poder y persuasión. Si bien esto es algo que la gente hace intuitivamente en proyectos pequeños, es algo que tendrá que hacer activamente para proyectos más grandes. Este es particularmente el caso de proyectos que involucran a personas fuera de su organización.



Está prohibida la difusión, transmisión, modificación, copia, reproducción y/o distribución total o parcial del presente Documento, en cualquier forma y por cualquier medio, sin la previa autorización escrita del autor, encontrándose protegidos por las Leyes de Derecho de Autor, Marcas, Lealtad Comercial, Bases de Datos y otras normas Asimismo, queda prohibido cualquier uso de los Documentos o parte de los mismos con fines comerciales. La violación de los derechos antes señalados puede acarrear condenas civiles y/o penales establecidas en las normas precedentemente citadas. Se exigirán responsabilidades a los infractores por todas las vías disponibles en derecho. Fecha y lugar de publicación: Buenos Aires, Julio de 2011. Queda hecho el depósito que establece la Ley 11.723.
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