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RESUMEN

TITULO
PLAN DE GESTION DE LAS COMUNICACIONES EN LA ETAPA DE DISENO DE PROYECTOS
DE CONSTRUCCION*

AUTORES:
BARAJAS Barajas Efrén Antonio
CASTANO Caraballo José Anselmo **

PALABRAS CLAVES:
Comunicaciones, errores, roles, perfiles, disefio proyecto

DESCRIPCION

La globalizacion plantea escenarios distintos a la empresa, yla comunicacién adquiere un rol
fundamental como correa de transmision para su funcionamiento operativo.Es evidente que al
inicio de un proyecto cada disefiador trabaja aislado en su especialidad, sin tener en cuenta las
demas areas generando sobrecostos y retrasos.

La Integracion de procesos en la construccion tiene como objetivo principal el desarrollo de la
infraestructura del proyecto en un marco de competitividad y sostenibilidad crecientes, que propicie
un patrén de desarrollo estable, eficiente y equitativo, identificando requerimientos fisicos, técnicos,
mecanicos necesarios para su eficiencia.

Asi un plan de gestién de las comunicaciones para la etapa de disefio de proyectos de
construccion, sustentado o soportado por equipos interdisciplinarios son la respuesta a estas
inquietudes constituyen el plan de trabajo, donde encajan cada uno de los disefios en el proyecto
de construccién

El proposito radica en la integracién de planes, programas, proyectos y/o sub proyectos de
inversion segun diversos criterios, y a partir de ellos diversos parametros para su formulacion y
evaluacion facilitando la toma de decisiones en especial la delegacion de competencias, apoyado
en tres elementos fundamentales: no puede haber medicion si no hay alineamiento con la mision
empresarial y sus objetivos estratégicos que la sustentan; no hay cooperacion si no hay claridad
respecto a cémo se generan los disefios y finalmente que para lograr los objetivos minimizando los
costos de construccién, se requiere la integracion del equipo interdisciplinario que interviene en la
ejecucién de un proyecto, en donde adquieran mas importancia los disefios que las funciones.

* Trabajo de grado
** Facultad de Ingenieria Civil. Escuela de Fisico Mecénicas. Director Ing. CRUZ Ricardo
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ABSTRACT

TITLE
PLAN OF MANAGEMENT OF COMMUNICATIONS IN THE DESIGN PHASE OF
CONSTRUCTION PROJECTS *

AUTHORS:
Efren Barajas BARAJAS Antonio
Jose Caraballo Anselmo BROWN **

KEYWORDS:
Communications errors, roles, profiles, design project

DESCRIPTION

Globalisation presents different scenarios for the company, andthe communication acquires a
fundamental role as a transmission belt for operation operativo.Es evident than at the beginning of a
project every designer in his field work in isolation, without considering other areas generating cost
overruns and delays.

Integration in the construction process as its main objective the development of infrastructure
project in a context of increasing competitiveness and sustainability, which foster a pattern of stable,
efficient and equitable, identifying physical requirements, technicians, mechanics necessary for
efficiency .

Thus a management plan for communications design stage of construction projects, supported or
supported by interdisciplinary teams are the answer to these questions constitute the work plan,
where they fit each of the designs in the construction project

The purpose is the integration of plans, programs, projects and / or sub investment projects by
various criteria, and from these various parameters for formulation and evaluation facilitate
decision-making in particular the delegation of powers, supported by three elements fundamental
measurement if there can be no alignment with the corporate mission and strategic objectives that
support, there is no cooperation if there is no clarity as to how designs are generated and finally to
achieve the objectives while minimizing the costs of construction, requires the integration of the
interdisciplinary team involved in the implementation of a project, where designs become more
important than the functions.

* Work degree
**School of Civil Engineering **. School of Physics and Mechanics. Chief Engineer Ricardo Cruz
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INTRODUCCION

El contexto en que se desenvuelven las empresas sin duda ha cambiado. La
globalizacion plantea escenarios distintos a los acostumbrados, entornos poco
estables en los que la empresa esta hoy, mas que antes, afectada por sucesos
gue se producen en lugares muy alejados del planeta. En este nuevo contexto, la
comunicacion adquiere un rol fundamental como correa de transmision de la
organizacion para su funcionamiento operativo, y subraya su importancia como

elemento constructor de la identidad y la cultura.

En la identidad de la empresa, su personalidad, es el activo mas preciado porque
es el unico elemento que le permite diferenciarse de la competencia. Lo que una
empresa comunica no es nada mas ni nada menos que lo que la empresa es, las

competencias que la hacen fuerte y digna de reconocimiento.

La comunicacion es una funcion estratégica y apoya estructuralmente el proyecto
empresarial, en tanto se convierte en un instrumento para la calidad. Esto se
lograra si los mensajes fluyen adecuadamente y si la arquitectura de la
organizacion esta acorde para lograr una comunicacion que esté integrada con

sus objetivos.

Desarrollar canales para una buena comunicacion repercutird sobre la percepcion
que el entorno tiene de la empresa. Las empresas con mejores estandares de
servicio le otorgan a la comunicacion una importancia estratégica. Se comunican
internamente para motivar a sus empleados y mantenerlos al tanto de los éxitos y
fracasos de la organizacion y asegurar que las metas y objetivos son bien
comprendidos por todos. Las comunicaciones internas colaboran a crear
compromiso de parte de sus integrantes y la cohesiéon de los valores que forman

parte de la cultura. Se trata de poner a disposicion de los empleados aquella
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informacion que puede ser de utilidad para su gestion y favorecer la participacion.

Para que esté organizada, la comunicacion en la empresa debe ser abierta, para
comunicar con el exterior (medio); tener una finalidad, es decir, debe estar
vinculada a objetivos y a un plan de conjunto; debe ser multidireccional, es decir,
de arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba, transversal, interna-externa, etc.;
debe estar instrumentada y valerse de herramientas, soportes, dispositivos e
indicadores seleccionados en funcion de los objetivos; debe estar adaptada
integrando sistemas de informacion administrables y adaptados a las necesidades

especificas de cada sector.

Sin embargo es evidente que al inicio de un proyecto se presenta que cada
disefiador trabaja aislado en su especialidad, independiente y sin tener en cuenta
los demas profesionales que integran el grupo del mismo proyecto. Debido a esta
situacion se generan sobrecostos y retrasos, por lo que se requiere de un
coordinador del equipo que defina el rol a cada disefiador que participe en el
proyecto, aspecto que conduce a generar un plan de gestion de las

comunicaciones.

El rapido crecimiento y desarrollo de los centros urbanos hace obligatorio la
intervencién constante, permanente e integrada del urbanista, arquitecto, ingeniero
civil, disefiador de obras civiles, ademas de otros profesionales altamente
capacitados para afrontar el reto de disefiar el espacio urbano, los parques
residenciales, edificios, fabricas y otras edificaciones con cierto grado de
complejidad.

En la sociedad actual, cuando una obra es considerada como béasica o no reviste
mayor grado de complejidad tanto funcional como estructural se deja a la suerte
de lo que determine el albafiil. Asi se observa, como el paisaje urbano en
algunos sectores de la ciudad se va deteriorando la estética y la buena

organizacion del espacio.
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La iniciativa para la Integracion de los procesos en la industria de la construccion
es una iniciativa en la cual participan distintas areas del conocimiento y tiene
como objetivo principal el desarrollo de la infraestructura del proyecto en un marco
de competitividad y sostenibilidad crecientes, que generan las condiciones
necesarias para alcanzar un patron de desarrollo estable, eficiente y equitativo,
identificando los requerimientos de tipo fisico, técnicos, mecanicos necesarios y
procurando mecanismos de implementacion que fomenten la eficiencia de la

industria.

Bajo este marco de circunstancias nace la propuesta metodoldgica para la gestion
de la integracion de los disefios en un proyecto de construccién para disefar
espacios arquitecténicos basicos, las construcciones mas sencillas, que aun
siendo simples necesitan ser generadas mediante un proceso de disefo, salvando
asi los errores cometidos por construccion espontdnea de espacios anexos a

viviendas, edificios o bien sea a cualquier construccion sencilla.

Es increible que hoy en dia en donde la competencia del mercado castiga
duramente los sobrecostos, los gerentes de proyectos de construccion consideren
intrascendente la integracién de disefios, problema que radica en que no se toma
enserio la etapa de integracion de disefios y se espera resolver los
inconvenientes constructivos en obra como una practica de malicia indigena y no
con el grado de academia que se deberia resolver, es por eso que el maestro de
obra, termina resolviendo en la medida de sus capacidades los enredos que

armaron los profesionales arquitectos e ingenieros encargados de los disefos.
Desde esta perspectiva los investigadores pretenden determinas ¢ cudles son las

caracteristicas de un plan de gestién de las comunicaciones para la etapa de
disefio de proyectos de construccion?
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Lo anterior porque desarrollar un proyecto de construccion exige un plan,
sustentado o soportado por un disefio interdisciplinario que involucre diferentes
aspectos técnicos que han sido resueltos por arquitectos e ingenieros encargados
especialmente de un &rea en particular dependiendo de su competencia.

Sin embargo, es comun encontrar que sus trabajos son tan aislados que
finalmente al constructor se le entregan las piezas de un rompecabezas que tiene

que empezar a encajar.

Las respuestas a estas inquietudes constituyen el plan estratégico corporativo,
formalmente documentado en algunos casos y en otros de manera informal.
Cualquiera que sea su aplicacion, no se puede perder de vista entonces donde

encajan cada uno de los disefios en el proyecto de construccion

La propuesta metodoldgica es la que da inicio entonces a una serie de iniciativas
para dar cumplimiento al mandato de esta estrategia, y con la cual se van
logrando los objetivos estratégicos. Cuando se proyecta la unificacion de
estrategias de comunicaciéon para la integracion de los disefios, debe estar claro

gue el beneficio del mismo ya ha sido justificado.

De acuerdo al enfoque del problema, se propone con este trabajo presentar un
plan de gestion de las comunicaciones para la etapa de disefio de proyectos de
construccion, con el fin de minimizar las consecuencias de las fallas en la toma de
decisiones e identificar los momentos criticos en que deben definirse las mismas,

apoyados en el plan de gestion de las comunicaciones.

Lo anterior se alcanza al establecer como objetivo general del proyecto proponer
un plan de gestién de las comunicaciones para la etapa de disefio de proyectos de
construccion, y como objetivos especificos definir las actividades y los roles dentro

de la gerencia de las comunicaciones que permitan validar y habilitar los
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diferentes disefios y especificaciones para la ejecucibn de proyectos de
infraestructura en su etapa de disefios; identificar los errores dentro de la gerencia
de las comunicaciones que afectan la gestion del costo y del tiempo en la
ejecucion de un proyecto e identificar los perfiles del recurso humano responsable

de la gestion de las comunicaciones en su etapa de disefio.

De esta manera al establecer los criterios bajo los cuales se puede generar la
metodologia para la integracion de los disefios en el sector de la construccion se
requiere de un minucioso analisis bibliografico que encajadentro de los estudios
exploratorios porque se ocupa de la descripcion de la probleméatica presentada,
es decir, la individualizacién de cada una de las etapas que intervienen en una

construccion.

Con ello se busca darle una forma concreta a la obra con el propdsito de evaluar
antes de empezar a gastar en grande, si lo que se esta proponiendo hacer es lo
mas adecuado porque es lo socialmente deseable, lo técnicamente factible, lo
econdmicamente mas eficaz, eficiente y rentable, y lo ambientalmente sustentable

y si en conjunto sera sostenible en el tiempo.

Desde las anteriores consideraciones se determina que la metodologia mas
apropiada para el cumplimiento de los objetivos es la exploratoria, porque permite
realizar el andlisis sistematico de los principios racionales que guian los procesos
de investigacién a partir de una serie de variables (disefios, calculos, cooperacion,
integracion, recursos, personal calificado, etc.) que permiten recolectar

informacién sobre cada una de ellas, para asi describir lo que se investiga. *

El propdsito radica entonces en la integracion de los planes, programas, proyectos

y/o sub proyectos de inversion segun diversos criterios, con miras a establecer a

. HERNANDEZ, R.; FERNANDEZ, C. Y BAPTISTA, P. Metodologia de la Investigaciéon Caracas, Mc Graw Hill.
2003, p. 118
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partir de ello diversos parametros para la formulacion y evaluacion de los mismos,
asi como para facilitar las decisiones vinculadas a la toma de decisiones para su
realizacion, en especial las vinculadas a la delegacion de competencias y la

participacion de los constructores en el mismo.

Para tal efecto el presente proyecto se ha desarrollado en base a la consulta
bibliografica y observacion por trabajo de campo para apoyar el mejoramiento de
la gestion empresarial en la construccion de proyectos civiles.

Lo anterior ha permitido identificar una propuesta metodoldgica para la integracion
de los disefios, que componen el proyecto integrador de manera que el
constructor pueda ejercer un control total en tiempo real de los planos
optimizando el desarrollo del proyecto de construccidon, resolviendo de esta
manera los problemas inherentes a la planificacién estratégica, considerada por la
mayoria como poco efectiva; y en otros, como la ausencia de una ruta precisa y
consensuada hacia las cosas importantes en la ejecucion de una obra, apoyada

por una herramienta multicriterio.

La propuesta metodoldgica se apoya en tres elementos fundamentales; el primero
es que no puede haber medicién si no hay alineamiento con la misién empresarial
y Sus objetivos estratégicos que la sustentan; el segundo, es que no hay
cooperacion si no hay claridad respecto a como se generan los disefios y el
tercero, es que para lograr los objetivos minimizando los costos de construccion,
se requiere la integracion del equipo interdisciplinario que interviene en la
ejecucion de un proyecto, en donde adquieran mas importancia los disefios que

las funciones.

Vistas las anteriores consideraciones, la presente investigacion se estructura en

tres capitulos, discriminados asi:
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El primer capitulo corresponde al marco de referencia, que en el primer apartado
presenta un analisis del capitulo del PMBOK y la gestién de las comunicaciones
del proyecto, respecto de la planificacién de las comunicaciones, distribucion de la
informacion, informar el rendimiento, asi como gestionar a los interesados; el
segundo apartado del capitulo corresponde al estado del arte y la gestion de
proyectos; el tercer apartado destaca la importancia de la pequefia empresa y la

gestion de proyectos, el comportamiento y la estructura organizacional.

En el segundo capitulo se resalta la importancia de las comunicaciones en la
empresa y la gestion empresarial, las nuevas tecnologias en la comunicaciéon

empresarial en contexto y cultura.

El tercer capitulo corresponde a la gestion de las comunicaciones y el proceso de
integracion de disefios, funciones que se han ido dividiendo entre un namero
mayor de personas y que en la mayoria de los casos funcionan como ruedas
sueltas generandoverdaderos rompecabezas para los ejecutores del proyecto,
razon por la cual se debe generar un proceso de gestion integral para la
integracion de equipos multidisciplinarios que favorezcan los flujos comunicativos

en la empresa.
Finalmente las conclusiones, aporte de los investigadores para que las empresas

generen equipos multidisciplinarios, a partir del cual se desarrollaran las acciones

de “informacion interna” para el éxito de los proyectos de construccion.
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1. MARCO DE REFERENCIA

1.1 PMBOK Y LA GESTION DE LAS COMUNICACIONES DEL PROYECTO

El Capitulo 10 de la Guia del PMBOK, “la Gestion de las Comunicaciones del

Proyecto” esta conformado por cuatro apartados a saber:

Planificacion de las Comunicaciones: Determinar las necesidades de

informacién y comunicaciones de los interesados en el proyecto.

Distribucion de la Informacién: Poner la informacion necesaria a disposicion

de los interesados en el proyecto cuando corresponda.

Informar el Rendimiento: Recopilar y distribuir informacion sobre el
rendimiento. Esto incluye informes de estado, medicibn del progreso y

proyecciones.

Gestionar a los Interesados: Gestionar las comunicaciones a fin de satisfacer
los requisitos de los interesados en el proyecto y resolver polémicas con ellos.
Estos procesos interaccionan entre si y también con los procesos de las demas
Areas de Conocimiento. Cada proceso puede implicar el esfuerzo de una o mas

personas o grupos de personas, dependiendo de las necesidades del proyecto

Gréficamente se puede representar asi:

2

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE — GLOBAL STANDARD. Guia de los Fundamentos para la Direccion de

Proyectos (Guia del PMBOK). Cuarta Edicion, 2010. P. 221-236
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Figura 1. Gestion de las comunicaciones

Codificar Decodificar

[ B

L

ruido

Mensaje

Emisor Receptor

ruido

Decodificar

A

Comentarios mensaje Codificar
Fuente: PMBOK Capitulo 10.

Aunque las habilidades de las comunicaciones estan relacionadas con las
comunicacion de la direccién de proyectos difieren por cuanto incluye una gran
variedad de elementos, entre los que se destacan emisor-receptor (canales y
barreras), eleccion del medio (escrito-oral), estilo de redaccion (voz activa — vs
pasiva), técnicas de presentacion (lenguaje corporal y ayudas visuales), técnicas
de gestidn de reuniones (orden del dia y gestion de conflictos), codificar (traducir y
comprender ideas), mensaje (salida del mismo), medio (método de transmision),

ruido (interferencias), y decodificador (traduccién del mensaje).>

Los detalles del mismo se relacionan a continuacion:

1.1.1 Planificacion de las comunicaciones
Determina las necesidades de informacion y comunicacion de los interesados; y
dada la necesidad de comunicar informacion del proyecto, las necesidades de

informacion y los métodos de distribucion varian ampliamente, siendo necesario

3 Ibid, p. 221-236
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identificar las necesidades de informacion asi como los interesados, para

determinar y satisfacer las necesidades es para el éxito del proyecto.

En todo proceso de comunicacion intervienen tres elementos, entradas,

herramientas y técnicas y salidas.

En las entradas intervienen los factores ambientales de la empresa, activos de los
procesos de la organizacién, enunciado del alcance del proyecto, y el plan de

gestion del proyecto con restricciones y asunciones.

Esta conformado por factores ambientales de la empresa, activos de los procesos
de la organizacion, enunciado el alcance del proyecto, plan de gestion del

proyecto integrado a su vez por restricciones y asunciones.

Los factores ambientales estan delimitados en el capitulo 4 (4.1.1.3) del Manual
PMBOK?*

Activos de los procesos de organizacion, también descritos en el capitulo 4
(4.1.1.4) del mismo manual, los cuales permiten retroalimentar y proporcionar
decisiones y resultados basados en proyectos similares anteriores aplicables a los

procesos de comunicacion.

El enunciado del alcance del proyecto documenta a la empresa para la toma de

decisiones futuras, complementando la definicion del alcance.

El plan de gestion del proyecto que proporciona informacion sobre antecedentes
del proyecto, bien sea por restricciones (ubicacion de los miembros del equipo,
incompatibilidad del software de comunicacion o deficiencias en la comunicacion)

y asunciones que afectan la planificacion de las comunicaciones del proyecto en

4 Ibid. p. 221-236
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particular.Entre las herramientas y las técnicas se encuentra el andlisis de

comunicaciones, asi como la tecnologia de las comunicaciones.

La primera, analisis de comunicaciones, es el resultado de la suma de
necesidades de informacion de los miembros del proyecto, necesidad que surge
de la combinacion de tipo de informacion y formato de andlisis del impacto de la
informacion, teniendo presente la calidad de los mensajes suministrados y que

deficiencias en el proceso de comunicacién pueden dar al traste con el mismo.

Ademas, que corresponde al director del proyecto establecer los canales de
comunicacién que se deben implementar, asi como su cantidad de acuerdo al
namero de personas que intervienen en el mismo y que estan definidas bien sea
por:°
e Organigramas
e Relaciones entre las responsabilidades de la organizacion del proyecto y los
interesados
¢ Disciplinas, departamentos y especialidades involucradas en el proyecto
e Logistica de cuantas personas estaran involucradas en el proyecto y en qué
ubicaciones
¢ Necesidades de informacion interna (por ejemplo, comunicaciones entre las
organizaciones)
e Necesidades de informacion externa (por ejemplo, comunicaciones con los
medios o los contratistas)

e Informacién sobre los interesados.

El segundo componente delas herramientas y las técnicas esta relacionad con las
tecnologias de las comunicaciones, las cuales tienen como funcion transmitir

informacion entre los interesados en el proyecto y que para un equipo de

5

Ibid. p. 221-236
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direccién del proyecto puede incluir desde conversaciones breves hasta reuniones

prolongadas, o desdesimples documentos escritos hasta material (cronogramas y

bases de datos) al que sepueda acceder en linea.

El proceso de comunicacién puede verse afectado por: °©

Urgencia de la necesidad de informacion (actualizada)

Disponibilidad de la tecnologia (sistemas apropiados)

Personal previsto para el proyecto (compatible en cuanto a experiencia
yespecializacion de los implicados)

Duracion del proyecto (tecnologia acorde a las necesidades de la empresa
y del proyecto)

Entorno del proyecto (tipo de comunicacién entre los implicados en el

proyecto: presencial o virtual)

Y las salidas que corresponden al plan de gestion de las comunicaciones, el cual

proporciona:

Requisitos de comunicaciones de los interesados

Informacion que debe ser comunicada, incluidos formato, contenido y nivel
de detalle

Persona responsable de comunicar la informacion

Persona o grupos que recibiran la informacién

Métodos o0 tecnologias usadas para transmitir la informacion,
comomemorandos, correoelectronico y / o comunicados de prensa
Frecuencia de la comunicacion (semanal)

Proceso de escalamiento, identificando los plazos y la cadena de mando
nombres) para el escalamiento de polémicas que no puedan resolverse a

un nivel inferior del personal

Ibid. p. 221-236
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e Método para actualizar y refinar el plan de gestion de las comunicaciones a
medida que elproyecto avanza y se desarrolla

e Glosario de terminologia comun.

Ademas de lo anterior el plan de gestion de las comunicaciones debe incluir
pautas para reuniones sobre el estado del proyecto, reuniones del equipo del
proyecto, reuniones electronicas y correo electronico, puede ser formal o informal,

muy detallado o ampliamente esbozado

Los atributos de un plan de gestién de las comunicaciones se pueden incluir:’
e Elemento de comunicaciones (informacién distribuida a los interesados).
e Finalidad (motivo de distribucion de la informacién)
e Frecuencia (tiempo de distribucion)
e Fechas de inicio / finalizacion (distribucion de la informacion)
e Formato / medio (disefio y método de transmisién)

¢ Responsabilidad (encargado de la distribucién de la informacion).

Todo ello implica la creacion de productos entregables adicionales que por
supuesto implica ajustes al cronograma del proyecto y al presupuesto,
debidamente actualizado.

1.1.2 Distribucion de lainformacién

Implica suministrar la informacidon necesaria a interesados en el proyecto
oportunamente, la cual conlleva implementar el plan de gestion de las
comunicaciones, asi como responder a solicitudes inesperadas de informacion.

La distribucion de la informacién tiene unos elementos de entrada (plan de gestion
de las comunicaciones — descrita anteriormente-), herramientas y técnicas

(habilidades de comunicacion, sistemas de recopilacién y recuperacion de la

7 Ibid. p. 221-236
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informacion, métodos de distribucion de la informacion, asi como el proceso de
lecciones aprendidas); y la salida integrada por activos de los procesos de

organizacion, asi como los cambios solicitados.?

En el apartado de Herramientas y Técnicas, las Habilidades de Comunicacion
hacen parte de las habilidades de direccién general que permiten el intercambio
de informacién en el tiempo, modo y lugar adecuado, siendo el emisor el
responsable de facilitar la bidireccionalidad y retroalimentacion de la informacion, y

el receptor de confirmar que la misma ha sido entendida correctamente.

En la misma confluyen toda una variedad de métodos relacionados con
comunicacién escrita y oral, escuchar y hablar; interna (dentro del proyecto) y
externa (el cliente; los medios de comunicacion (el publico), formal (informes,
instrucciones) e informal (memorandos, conversaciones ad hoc); vertical (hacia

arriba y hacia abajo en la organizacién) y horizontal (con colegas).

El segundo componente de las herramientas son los sistemas de recopilacion y
recuperacion de Informacion, que puede darse a través desistemas manuales de
archivo, bases de datos electronicas, software degestion de proyectos y sistemas
que permiten el acceso a documentacion técnica (planos, especificaciones de

disefio y planes de prueba).

En cuanto a los métodos de distribucién de la informacién, recopilar, compartir y
distribuir informacion a los interesados, lo cual se puede hacer mediante reuniones
del proyecto (distribuciéon de documentos impresos, sistemas manuales dearchivo
y bases de datos electronicas de acceso compartido), herramientas de
comunicaciéon y conferencias electronicas (correo electrénico, fax,correo de voz,
teléfono, videoconferencias y conferencias por Internet), herramientas electronicas

para la direccion de proyectos (interfaces web consoftware de programacion y de

8 Ibid. p. 221-236
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direccién de proyectos, software de soporte para reuniones yoficinas virtuales,

portales y herramientas colaborativas de gestion del trabajo).

El proceso de distribucién de la informacion en su etapa de herramientas se
completa con el Proceso de lecciones Aprendidas la cual permite identificar los
éxitos y los fracasos del proyecto, ademas de recomendaciones para mejorar el
rendimiento futuro de los proyectos, centrandose en los procesos mas técnicos o
de desarrollo de productos, con aciertos y dificultades, lo cual se puede especificar

a través de:®

e Actualizacion de la base de conocimientos de lecciones aprendidas
e Entrada al sistema de gestion del conocimiento

e Actualizacion de politicas, procedimientos y procesos corporativos
e Mejora de las habilidades de negocio

e Mejoras generales de productos y servicios

e Actualizaciones del plan de gestion de riesgos.

En cuanto a las salidas de la distribucién de la informacion, este cuenta con dos
apartados, el primero de los cuales corresponde a los Activos de los Procesos de
la  Organizaciony  esta  supeditado alos registros del proyecto
(correspondencia,memorandos y documentos que lo describen), informes del
proyecto, bien sea formales o informales, retroalimentacion de los interesados,
notificaciones a los interesados a cerca depolémicas resueltas, los cambios
aprobados y el estado general del proyecto, y segundo a los cambios solicitados
deben estar a disposicion de la gerencia para a través del proceso control

integrado de cambios

° Ibid. p. 221-236
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1.1.3 Informar el rendimiento

Como los dos item anteriores consta de tres secciones: entradas, herramientas-
técnicas y salidas, con los cuales se especifica la forma en que se estan utilizando
los recursos para lograr losobjetivos del proyecto.

Respecto de las entradas, estas se relacionan con informacion sobre el
rendimiento del trabajo, la cual seespecifica con méas detalle en el proceso dirigir y
gestionar la Ejecuciondel Proyecto, las mediciones del rendimiento, directamente
relacionadas con los procedimientos de evaluacion estipulados por la empresa.
Asi mismo, se relaciona con el plan de gestion del proyecto, para lo cual se tiene
en cuenta la linea base para la medicion del rendimiento en la cual se integra tanto
los pardmetros de alcance, cronograma y coste de un proyecto, asi como
parametros técnicos y de calidad.

Ello lleva a determinar las solicitudes de cambio aprobadas, bien sea para ampliar
oreducir el alcance del proyecto, modificar el coste estimado o revisar las
estimaciones de laduracién de la actividad que han sido aprobadas y estan listas
para su implementacion por el equipo del proyecto, y finalmente los productos
entregables, resultado del servicio Unico y verificable, que debe producirse para

completar un proceso, una fase oun proyecto.

Para el apartado de las Herramientas y técnicas, las primera corresponde a la
presentacion de informacion, para lo cual la empresa debe contar con software
que incluya informes tabulares, andlisis de hojas de calculo, presentaciones o
capacidades graficas para crear imagenes con calidad de presentacion de

losdatos de rendimiento del proyecto.

El segundo apartado, recogida y compilacion de la informacion sobre el
rendimiento, la misma puede recopilarse y compilarse a través de sistemas
manuales de archivo, bases de datos electronicas, software degestion de

proyectos y sistemas que permiten el acceso a documentacion técnica como
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disefiosde ingenieria, especificaciones de disefio y planes de prueba, para

producir proyecciones, asi comoinformes de rendimiento, estado y progreso.

De la compilacion se pasa a las reuniones de revision del estado de la situacion
son eventos programados regularmente paraintercambiar informacion sobre el
proyecto. En la mayoria de los proyectos (frecuencias y niveles); sistemas de

informe de tiempo, y sistemas de Informe de Costes.*°

Las salidas de informacion corresponden a informes de rendimiento, organizados
y presentados segun progreso, y nivel de detalle requeridos por los diversos
interesados, segun lo documentado en elplan de gestién de las comunicaciones a
través de diagramas de barras, curvas S, histogramas y tablas.

Mediante las proyeccionesse actualizan y emiten nuevamente basandose en la
informacion sobre elrendimiento del trabajo que se proporciona a medida que se

ejecuta el proyecto.

La documentaciéon de las lecciones aprendidas incluye las causas de las
polémicas, elrazonamiento subyacente a la accidén correctiva elegida, y otros tipos

de lecciones aprendidas sobreel proceso.

1.1.4 Gestionar alos interesados

Con ella se busca satisfacer lasnecesidades de los interesados en el proyecto y
resolver polémicas con ellos, aumentando la probabilidad de que el proyecto no se
desvie de su curso,debido a polémicas sin resolver con los interesados, mejora la
capacidad de las personas detrabajar de forma sinérgica y limita las interrupciones

durante el proyecto.

10 Ibid. p. 221-236
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Las entradas de informacién para el proceso de gestion, permiten comprender las
metas, los objetivos yel nivel de comunicacion de los interesados durante el
proyecto, y a partir de él se generan los activos de los procesos de la
organizacion, las cuales deben ser abordadas y resueltas con los

correspondientes interesados en el proyecto.

Las herramientas corresponden a los métodos de comunicacién identificados para
cada interesado, mediante reuniones presenciales, llamadas telefénicas, correo
electréonico y otrasherramientas electronicas resultan Utiles para intercambiar

informacion y dialogar, todo ello debidamente documentado y supervisado.

Las salidas que contemplan cinco aspectos a saber: primero las polémicas
resueltas (con clientes, proveedores y recurso humano de la empresa), segundo,
solicitudes de cambio aprobadas (necesarios para reflejar loscambios en la forma
en que tendrdn lugar las comunicaciones con los interesados); acciones
correctivas aprobadas; activos de los procesos de la Organizacion que incluye
polémicas, accion correctiva elegida las cuales se documentan para proyectos
futuros; y finalmente el plan de gestion del proyecto se actualiza para reflejar los

cambios realizados en el plan de lascomunicaciones.

1.2 ESTADO DEL ARTE

1.2.1 Gestién de proyectos

Desde una perspectiva global, el proceso de modernizacion empresarial ha
generado un fuerte dinamismo en todos los o6rdenes. En el desarrollo de proyectos
de construccion el gran problema actual es la falta de integracion y coordinacion
entre actores e instituciones, lo que genera traumatismos en su ejecucion y una
mayor incertidumbre acerca de sus costos de ejecucion. Frente a estas
situaciones, los constructores poco pueden hacer, pues no poseen la capacidad

de integrar y articular todas y cada una de las etapas de ejecucion de los mismos.
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La gestion de proyectos permite organizar y administrar recursos de manera tal
que se pueda culminar todo el trabajo requerido en el proyecto dentro de los
términos propuestos en cuanto a tiempo, y coste definidos. Es importante tener en
cuenta que un proyecto es un esfuerzo temporal, Unico y progresivo, emprendido
para crear un producto o un servicio también unico.

Su finalidad es la planificacion, el seguimiento y control de las actividades y de los
recursos humanos y materiales que intervienen en su desarrollo y como
consecuencia de este control es posible conocer en todo momento qué problemas
se producen y resolverlos o paliarlos de manera inmediata. Como tal tiene una

serie de caracteristicas o atributos comunes, siendo los mas importantes:

« Objetivo: la naturaleza del proyecto debe ser real, sustentable y medible

o Cronograma de actividades: plan de trabajo

o Organizacién: compuesto por multiples elementos

e Recursos: técnicos, econdmicos, humanos

o Estructura organizacional: roles y responsabilidades

e Sistema de Control e Informacion: un sistema manual o automatizado de

actividades e informacion relacionada con el proyecto

En la gesti6n de proyectos se deben tener en cuenta siete principios a saber:**

e Alcance y Objetivos del Proyecto: El alcance esta relacionado con las
actividades que estan dentro o fuera de los limites del mismo y que
permitiran determinar la cantidad de trabajo que se hace necesario realizar.
Ante todo se hace necesario determinar los objetivos del proyecto, qué se
quiere hacer, como se quiere hacer, para qué se quiere hacer y cuales van

a ser las actividades que de estos interrogantes se generan.

o Definicibn de Tareas: Se deben definir que tareas se esperan del

proyecto. Por ello se hace necesario definir los tangibles deben ser

1 CHIAVENATO, Adalberto. Principios de Administracién. McGraw Hill Editores, Séptima Edicién, México, 2003
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producidas y documentarlos con suficiente detalle para que cualquiera de

los involucrados pueda llevarla a cabo correcta y eficientemente.

Planificacién del Proyecto: La planificacion requiere que el gerente de
proyecto decida qué gente, recursos y presupuestos se requieren para
completar el mismo, estimulando los tiempos y los esfuerzos requeridos
para cada actividad, las dependencias entre actividades y luego decidir un
programa realista para completarlas. Ello incluye un equipo

interdisciplinario que abarque todas las areas de ejecucion.

Comunicaciéon: La planificacion del proyecto resulta inatil si no es
comunicada efectivamente al equipo de proyecto, dado que cada miembro

del equipo necesita conocer sus responsabilidades.

Seguimiento y Reporte de Avance del Proyecto: Una vez que el
proyecto esté en ejecucion debe ser monitorearlo y confrontado con el
cronograma de trabajo para determinar incompatibilidades. Necesitara
reportes de avance de proyecto que deberan producir los miembros del
equipo, registrando las variaciones entre lo real y lo proyectado, tanto en lo
referente a costos, como a cronograma y al alcance. Se puede ajustar el
plan de muchas maneras para volver a poner la planificacion en el camino
trazado pero siempre terminara equilibrando costos, cronograma de tareas
y alcances, porque si se realizan cambios los dos elementos restantes
deberan inevitablemente ajustarse de forma acorde. Es justamente el
balance estos tres elementos —conocidos como el triangulo del proyecto- lo
que tipicamente causa los mayores dolores de cabeza al director del

proyecto.

Gestion del Cambio: En ocasiones el entorno de los negocios en medio

del desarrollo, y los supuestos que se hicieron al comenzar no siempre
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siguen siendo vdlidos, implicando ello que el cronograma o las tareas
deban ser cambiados, debiendo tomar decisiones sobre si incorporar 0 no
los cambios inmediatamente o en el futuro, o directamente rechazarlos. Se
debe tener presente que una de las razones por lo que a veces fracasan los

proyectos es por la imposibilidad de gestionar los cambios eficientemente.

e Gestion del Riesgo: Los riesgos son eventos que pueden afectar
negativamente su proyecto. Si bien los riesgos varian con cada proyecto,
se deben identificar lo antes posible, para que si ho pueden ser evitados,

mitigar su impacto en el proyecto en caso de que efectivamente ocurra.

Aplicando los principios arriba relacionados, se distinguen tres grupos de

actividades:

Actividades de Inicio del Proyecto: Tienen como objetivo estimar el esfuerzo
a realizar para desarrollar el sistema y planificar las actividades de dicho
desarrollo, identificando los elementos a desarrollar, el esfuerzo a realizar, y la
planificaciéon de las actividades del proyecto comprendiendo los aspectos de
recursos, programacion de tareas y establecimiento de un calendario de
entregas y recepciones entre el cliente y los proveedores. En esta etapa se
incluye la planificacion de actividades definiendo y preparando las condiciones
de trabajo, estableciendo recursos, fechas y costes, para lograr los objetivos
que se persiguen con el proyecto, fechas previstas para la realizacion del
conjunto de actividades que lo componen, teniendo en cuenta que se deben
emplear para ello unos recursos que implican unos costes, estimados
inicialmente en, cuyo conjunto forma el presupuesto base para lograr el

resultado comprometido con el cliente.

Actividades de Seguimiento y Control: Van desde la asignacion de las

tareas hasta su aceptacion interna por parte del equipo de proyecto, incluyendo
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la gestidn de incidencias y cambios en los requisitos que puedan presentarse y
afectar a la planificacidén del proyecto. Estas actividades se realizan durante los
procesos de analisis, disefio, construccién, implantacion, aceptacion y
mantenimiento del sistema de informacion, para vigilar el correcto desarrollo de

las actividades y tareas establecidas en la planificacion.

o Actividades de Finalizacion del Proyecto: Para tal fin se deben resumir los
datos del proyecto, en cuanto a funcionalidad, tecnologia, equipo técnico,
formacion recibida, experiencias, logros, problemas encontrados y, en general,
cualquier dato que el constructor considere de interés. Su finalidad es la de
servir de apoyo a proyectos futuros, aprovechando las experiencias habidas y

tratando de evitar incurrir en los mismos errores.

1.3 LA PEQUENA EMPRESA Y LA GESTION DE PROYECTOS

La importancia de la pequefia empresa radica en el numero que de ellas existe en
el pais, y que segun el censo economico de ACOPI, 2008 alcanza una
participacion del 65%, por lo que son grandes generadores de empleo, aunque la
mayoria son empresas de subsistencia y solo unas cuantas se incorporan
exitosamente a la competencia moderna, gracias a los encadenamientos
productivos con las grandes empresas, que las consideran una tradicion o que
padecen de una incapacidad para modernizarse.
Otra forma de caracterizar a las pequefias empresas esta relacionada con su
funcionamiento, determinando cuatro factores fundamentales para la misma, a
saber:
e Recurso humano: Por lo general, sus salarios son bajos, alta presencia de
personal no calificado, alta rotacion de personal, bajas prestaciones de ley,
trabajo familiar mal remunerado, asi como poca confianza y baja fidelidad

empleado-patron,
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Administracion: La mayoria de las empresas tienen conocimiento
empirico, aunque cada vez son mas los propietarios que se capacitan para
manejar su propia empresa, escasa planeacion, control correctivo en la
mayoria de los casos, y finalmente subjetividad administrativa, manifiesta
en la limitacion de su nicho de mercado. En la administracion de estas
empresas, por lo general prevalece la idea de empresa familiar, su
estructura esta constituida con base en las necesidades personales del
duefio de la empresa, escasez en mandos intermedio, deficiente capacidad
de gestion empresarial, vision de costo plazo, por lo que es dificil pasar de
una légica basada en la subsistencia, equilibrio y refugio a una de
acumulacion y expansion.

Costos: Los costos financieros son altos para el tamafio de la empresa,
sobre todo en el costo de oportunidad por el desconocimiento de
estrategias productivas o por la subcontratacion de las mismas.
Tecnologia: Caracterizada por la escasa investigacion, limitada
capacitacion, tradicionalismo, baja cultura de innovacion, y flexibilidad en
los procesos, ademas de contar con mayor tecnologia obsoleta, bajo control
de inventarios y reducida utilizacion de su capacidad instalada.
Financiamiento: Enfrenta problemas de financiamiento o de acceso al
crédito debido a la falta de garantias, avales y proyectos de inversioén poco
atractivos, aprovechamiento del ahorro familiar como instrumento de
capitalizacion e inversion, desconocimiento de los instrumentos financieros,
baja capitalizacion por menos requerimientos de inversion por unidad de
empleo y reducidos margenes de ganancia, ademas de poca liquidez y
rentabilidad, no cuenta con un adecuado control de actividades econémico-
financieras, ni con evaluacion correcta de los costos.

Mercado: Aungue cuenta con capacidad de respuesta para satisfacer la
demanda del mercado, su permanencia es incierta, la baja escala de
produccion afecta en ocasiones el acceso al mercado, los disefios de sus

productos no se cifien comunmente a normas de calidad ni son sometidos a
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certificacion, sus mercados puedes ser catalogados como residuales por
ser poco atractivos para las grandes empresas y finalmente los bienes y
servicios que producen y ofertan son por lo general satisfactores basicos de

mercados competidos.

1.3.1Comportamiento Organizacional
El comportamiento organizacional tiene tres elementos constitutivos que son
individuo, organizacion y estructura.

2 considera que el comportamiento organizacional esta relacionado con

Guiltinan,*
el comportamiento humano en el lugar de trabajo, la interaccion entre los
miembros del recurso humano de la empresa y la organizacién, asi como la

organizacion misma.

Figura 2. Comportamiento organizacional

INDIVIDUO
e Racionalidad
e Toma de
decisiones
e Motivacion

T ¢

MBIENTE
ORGANIZACION ESTRYUCTURA

e Planescion e Complejidad

e Control e Pormalizacion

e Comunicaci Centralizacion

e Recurso humano — ]
Fuente: Autores
12 GUILTINAN, Joseph P.; GORDON W., Paul; MADDEN, Thomas J. Pensamiento gerencial de marketing,

McGraw Hill Editores, México 2001.
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Lo anterior conduce a la especializacibn que busca la eficiencia a través de la
division del trabajo, es decir a la multiplicidad de roles que el individuo asume
ante el trabajo y la posibilidad de su traslado a la organizacion, existiendo dos
niveles de racionalidad, el individual (orientada a los objetivos del individuo) y el
organizacional (orientada al logro de los objetivos de la empresa).

Es indudable que el comportamiento humano determina el comportamiento de la
empresa, y desde esta perspectiva se deben plantear procesos gerenciales

claves, tales como:

1. El proceso de Liderazgo utilizado:
» Cantidad de confianza que se tiene en los empleados para hablarles de su
trabajo.

» Medida en que los superiores solicitan y usan las ideas de los empleados

2. Naturaleza de las fuerzas motivacionales:
» Manera como se usan las motivaciones. ¢ Cuanta responsabilidad sienten

los miembros hacia el logro de las metas organizacionales?

3. Naturaleza del proceso de comunicacién:

» ¢Qué cantidad de comunicacion apunta al logro de las metas
organizacionales?

» Direccion del flujo de la informacion

» Precisién de la comunicacion ascendente (Linea)

» Aceptacibn de la comunicacibn descendente, por parte de los
subordinados.

» Medida en que los superiores conocen y comprenden los problemas del

trabajo en grupo.

13 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Prentice Hall. México, 1999
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4. Naturaleza de los procesos de aprendizaje y trabajo en equipo

5.

>
>

Cantidad y tipos de interacciones

Cantidad de trabajo cooperativo, en equipo.

Naturaleza del proceso de toma de decisiones:

>
>

Niveles en que se toman las decisiones formalmente.

Medida en que los que deciden, estan consientes de los problemas.
(especialmente de aquellos en los niveles mas bajos de la organizacion)
Grado en que su utiliza en conocimiento técnico y profesional para la toma
de decisiones.

Medida en que los empleados se involucran en la toma de decisiones.
Medida en que la autoridad para la toma de decisiones ha sido delegada

hacia los niveles mas bajos posibles.

Naturaleza del establecimiento de metas o del “Girar 6rdenes”:

>

1.

Forma como se establece la meta y se emiten 6érdenes

Presencia de fuerzas organizacionales que pueden aceptar, resistir o
rechazar las metas.

Naturaleza de los procesos de control:

Medida en que se concentran las funciones de revision y control

Grado en que la organizacion informal apoya o rechaza las metas de la
organizaciéon formal.

Medida en que la data de control se utiliza para la auto-orientacion y la
resolucién de problemas (tanto por los gerentes como por los subordinados,

en forma individual o en grupos).

El hecho de que las organizaciones perduren en el tiempo y reemplacen a sus

miembros sugiere que no son dependientes de los individuos particulares, porque

en las organizaciones no importan quienes sean los miembros, sino que han

establecido un sistema de normas Yy expectativas que deben seguirse de manera
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independiente de quien ocupe el puesto y continua existiendo independientemente

de la rotacion del personal.

Ante esta realidad, la complejidad que las organizaciones tienen, no se pueden
reducir al ambito econdmico, de ahi que la pequefia empresa al constituirse como
organizaciéon es constituida para alcanzar determinados medios y en la cual

interactlan diferentes actores.

1.3.2Estructura Organizacional

La estructura organizacional indica la forma en que las personas se ubican en las
diferentes lineas, entre las posiciones sociales que contribuyen con la divisiéon del
trabajo. A las personas se les asignan tareas u oficios, pero las organizaciones
contienen rangos o jerarquias que tienen que ver con las posiciones que tienen las

personas con reglas y normas que regulan o intentan regular su comportamiento.

Son tres las funciones de la estructura organizacional:
e Tiene la intenciébn de elaborar productos organizacionales y alcanzar
objetivos
e Minimizar o regular la influencia de las variaciones individuales ajustados a
los requerimientos de la empresa
e Ambiente donde se ejercita el poder, donde se toman decisiones y donde

se desarrollan las actividades de la empresa.

Desde estas funciones se desarrolla la capacidad institucional, entendida esta
como competitividad (estrategia empresarial, refuerzo competitivo, calidad total y
creatividad) productividad (ciclos locales y globales) y desarrollo de nuevos
productos.Todos estos procesos se desarrollan a continuacibn como mapas
conceptuales en las figuras 3 a 6.
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Figura 3. Competitividad como capacidad organizacional

COMPETITIVIDAD
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pero
con para hara
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empresarial competitivo Calidad total
significa :

No es 9 comparte I Indica que
Casuahdafd ni BeTeﬁ%Io Estrat[t_?gf:. | Se debe ser
es espontanea sostenible competitivida mas competitivo

orque
con pord 0
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. . orque
realiza para alternativa porg
Planificacion Evolucién paradigmas Empresas requieren
estratégica empresarial personal calificado
. por elemento para
requiere
. . - . . Fomentar
Sistematizar Posicionamiento Modelo, teoria, o
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Y coordinar comercial percepcion
unidad
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. .
contribuyeseressere Filosofia, Sector privado
Maximizar estrategia publico
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. rotundo
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Figura 4. Competitividad como calidad integral

COMPETIVIDIDAD

(.«

Fuente: Autores
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Figura 5. Productividad

PRODUCTIVIDAD

nuevos métodos

Calidad, produccidn, bajos costos, tiempos estandares, eficiencia, innovacion,

de trabajo, tecnologia

Para ello

Unico camino para crecer y aumentar la rentabilidad en beneficio de la productividad, con
utilizacion de métodos, estudio de tiempos y régimen salarial

establecer

Relacion entre cantidad de bienes y servicios producidos y cantidad recursos utilizados

alternativas

Rendimiento

Productividad

avance

Relacién entre insumos y productos, en tanto que la eficiencia representa el costo por
unidad de producto por recursos utilizados en la productividad entran en juego calidad,
productividad, entradas, salidas

Despeja dudas

Relacion entre insumos y productos, en tanto que la eficiencia representa el costo por
unidad de producto

genera

Ciclos
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Compuesta por
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Fuente: Autores
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Figura 6. Desarrollo de nuevos procesos

DESARROLLO NUEVOS PROCESOS
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2. LAS COMUNICACIONES EN LA EMPRESA

La realidad humana tanto en su perspectiva empresarial como individual descubre
una relacion entre la empresa y la comunicacion. A veces se ha cometido el error

de equiparar los medios de comunicacion y el fendmeno de la comunicacion.

Esto es un error, porque el fendmeno de la comunicacion ha existido siempre y los
medios masivos de comunicacion son algo moderno que nace con la burguesia.
Se fijan en las creencias y presupuestos basicos que sostienen la sociedad:
naturaleza del hombre, de la sociedad, de la empresa; las relaciones entre el
hombre y la empresa.

Una vez vista la notable complejidad que descubre el estudio de la comunicacion
en la sociedad, vamos a fijarnos en cdmo opera la comunicacion en una parte muy
concreta y especifica de la sociedad de nuestros dias. El mundo de la empresa.
Algunas de las cosas que vamos a ver aqui no son mas que una concrecion de lo

que hemos dicho. Otras tienen unas caracteristicas sensiblemente diversas.**

Todos los tipos de interaccion de una empresa y su medio dependen de alguna
forma de comunicacion. Una buena organizacion funciona con libertad de

comunicacién entre todos sus ejecutivos.

En las empresas fabriles bien administradas, un funcionario subordinado puede
solicitar directamente la asesoria 0 la ayuda de un ejecutivo importante de otra
division, asi como también pueden solicitar ayuda los subordinados. Todos estos
contactos no suponen ninguna violaciéon del control de linea mejorando el

rendimiento y la velocidad con que se realiza el trabajo.

14 DAVARA, F. J.: Estrategias de comunicacion en marketing, Madrid: Dossat 2000, p. 31
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2.1 LAS COMUNICACIONES Y LA GESTION EMPRESARIAL.
La incorporacion de las nuevas tecnologias de la comunicacién en la empresa
tiene un doble significado: incorporarlas para su uso dentro de la misma e

incorporarlas para la formacion con ellas.

Figura 7. Nueva tecnologia en la empresa

N.T. EN LA EMPRESA.

GESTION. COMUNICACION]| | TRABAJO.
¥

FORMACION.

Fuente: Autores

En cualquiera de la opciones, las nuevas tecnologias, pueden y deben aportar
soluciones a problemas ya definidos, pero a su vez crean nuevos problemas para

los que los profesionales deben estar, cuando menos, prevenidos.
La formacién debe contemplarse, tanto desde la perspectiva de la formacién

requerida para el uso de esa misma tecnologia, como para estar en condiciones

de superar algunos de los problemas que se presentaran.
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Que lasnuevas tecnologias suponen un importante apoyo a la gestion en la
empresa es evidente. La realidad empresarial lo esta poniendo de manifiesto

permanentemente.

Con relacién a la comunicacién en general y al trabajo en sentido estricto, la
influencia de las nuevas tecnologias requiere de un tipo de reflexion mas serena,
ya que en buena medida, es en esa funcion donde se nos pueden plantear los
problemas que hacen posible o no, el logro de una incorporacion reflexiva de estas

tecnologias al mundo laboral.

Tratando de limitar el espacio de las nuevas tecnologias, aquellas que tienen que
ver con el traslado de la informacién requieren especial atencion, mas alla que
cuales sean las tecnologias que se utilizan en cada uno de los extremos del
proceso. Por tanto el campo de interés se refiere a los canales de comunicaciéon y

no a los medios.

Esta acotacion no significa que los planteamientos que se han hecho con relacion
al ambito de la empresa dejen de tener valor, muy al contrario se cree que

adquiere realmente su significado mas genuino.

El ordenador o el video, por hacer referencia a las nuevas tecnologias mas
populares, tienen un lugar importante dentro de la empresa, es algo de sobra
conocido y por evidente parece obvio referirse a ello, dadas las posibilidades que
se abren de utilizacién de redes de comunicacién que creen nuevos espacios de

trabajo y con ellos, nuevas situaciones comunicativas a las que debera atender.
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2.2 ASPECTOS RELACIONADOS CON LAS NUEVAS TECNOLOGIAS DE LA
COMUNICACION EN LA EMPRESA.

¢ Qué aportan estos nuevos canales a la comunicacion?. Como consecuencia del
modelo basado en el traslado fisico, se ha hablado permanentemente de la
limitacion humana de duplicarse y el deseo de poseer el don de la ubicuidad. En la
nueva situacioén, las nuevas tecnologias de la comunicacion, permiten superar esta
limitacién, tanto en lo que respecta a la variable espacio o distancia, el cual puede
superarse sin mayores problemas, como a la variable tiempo, la cual ha sido
superada totalmente. La comunicacidbn es posible establecerla con una
coincidencia, que se ha denominado tradicionalmente como espacio-temporal,

creando un nuevo concepto de espacio que permite superar esta barrera.

2.2.1 Comunicacién
En relaciéon con la comunicacion ellos deben recordar que "los hombres no sélo
comunican una cierta cantidad de informacion sino que también intercambian

significaciones" *°

y estos tienen que ver con aspectos no linguisticos de la
comunicacién, que son los que tienen una menor presencia en los procesos
soportados con nuevas tecnologias, o que hace que se creen situaciones nuevas

al tratar de desarrollar procesos de comunicacion utilizando estas tecnologias.

Todo proceso de comunicacion conlleva, junto a los elementos que se contemplan
desde todos los modelos y que se concretan en emisor y receptor, el codigo y el
canal, otros que tienen que ver con el espacio y el tiempo y con la realidad

psicosocial de emisor y receptor.

15 SALVA MUT, F. y SALINAS IBANEZ, J. Formacién ocupacional y tecnologias de la informacién. En Pixel-bit, 3,

Noviembre 1994, p. 9-28
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Con relacion al espacio y al tiempo, en sentido estricto y material, ya he hecho una
minima referencia a la situacidn creada por esta incorporacion y en la
consideracion del espacio psicosocial de los implicados en el proceso.

Se parte de la idea de que "la comunicacién neutra u objetiva es casi
impensable”,'® esta estd mediatizada por elementos materiales, que tienen que
ver con los medios técnicos o canales de comunicacién que se utilicen y, tema de
nuestro interés, con la realidad psicosocial de emisor y receptor.Situacion,

contexto y cultura son los tres conceptos en los que se debe mover la empresa.

2.2.2 Situacion, Contexto y Cultura
Por situacion de comunicacién se entiende tanto "el soporte fisico que traslada el
mensaje hacia el interlocutor, como las condiciones ecolégicas en las que se

efectla la comunicacion.

Si se traslada el concepto a la situacion propiciada por las nuevas tecnologias de
la comunicacion, la situacion se traduce y concreta, tanto en los canales, redes de
cable, redes, satélites, como las condiciones situacionales tanto del receptor como

del emisor y del espacio comunicativo en si mismo.

En un proceso de comunicacion via satélite por ejemplo, el emisor se encuentra
ubicado en una realidad concreta, muy distante fisicamente del receptor, el cual se
encuentra asi mismo en otra realidad concreta que, por la distancia, es de suponer
muy distinta de la del emisor, distinta tanto desde un punto de vista meramente
fisico (clima, hora, etc.) como desde un punto de vista mas inmaterial y que tienen

gue ver con el entorno en el que se sitla cada uno de los interlocutores.

Si se contempla desde el concepto mas restrictivo de contexto, de los procesos de
comunicacién, como "una matriz que aporta a la relacibn un cadigo,

representaciones, normas de roles y rituales que permiten la relacion y le dan sus

16 CASTELLS, M. La era de la informacién, Economia, sociedad y cultura.Alianza Editorial, Madrid, 1996, p. 39
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caracteristicas significativas" *’ la relacién comunicativa se ha de analizar con

valoraciones mas restrictiva.

Las diferentes realidades de emisor y receptor, que se han puesto de manifiesto al
hacer referencia a la relacion superacion del espacio y el tiempo en los procesos

de comunicacién soportados por las nuevas tecnologias de la comunicacion.

Emisor y receptor conservan a lo largo de todo el proceso su realidad, no solo
desde la perspectiva de su conducta, sino que también mantiene su realidad de
entorno situacional, el cual le transmite significados, conductas y actitudes que, en
procesos de comunicacion en los que el espacio y el tiempo se mantuviesen como
parametros fisicos con unos valores reales, podrian ser eliminados como variables
a considerar, ya que la realidad de emisor y receptor coincidirian, bien por un

periodo de adaptacion, bien por una ubicacién comin.*®

En un proceso de comunicacion, utilizando los nuevos canales de comunicacion,
los factores espacio-temporales adquieren otro significado, desapareciendo
materialmente. Ese hecho conlleva que emisor y receptor no creen un nuevo
contexto de comunicacion, sino que cada uno de ellos conserva el suyo propio,
mantiene su propio contexto y es, desde este, desde el que interactia con el otro

sujeto comprometido en el proceso.

Puede significar que se encuentre ante un proceso de comunicacion en el que,
cada uno de los implicados, actia desde su propia realidad, sin renunciar a ella 'y
sin necesidad de conocer la del otro extremo del proceso, siendo la tecnologia
quien, imponiendo unos condicionantes comunicativos, a las cuales se han de

adaptar los comunicantes, permite un proceso de traslado de informacion. Se trata

m MARC, E. Y PICARD, D. La interaccion social. Paidos, Barcelona, 1992, p. 91

18 Ibid, p. 66

52



de una adaptacion tecnoldgica, no de una adaptaciéon de aproximacién al otro

sujeto.

La originalidad personal, los elementos comunicativos que se corresponden con el
contexto social de cada uno de los sujetos y que son los que en definitiva les
diferencian, han de ser forzosamente anulados por la imposicion de los

condicionantes técnicos de los canales.

Esta valoracion da entrada a un tercer nivel de analisis en este tipo de procesos

de comunicacion, la cultura.

La Cultura es el conjunto integral constituido por los utensilios y bienes de los
consumidores, por el cuerpo de normas que rige los diversos grupos sociales, por
las ideas y artesanias, creencias y costumbres. Desde esta perspectiva cada uno
de los sujetos que intervienen en un proceso de comunicacion, soportado por las
nuevas tecnologias se encuentra dentro de una realidad cultural diferente, a la par

que cada uno de ellos tendra su propia cultura.

Esta diferencia cultural, unida a la no necesidad de transformar la propia por parte
de ninguno de los implicados, hace que se establezca una situacion de traslado de
informacion, y se empleen, en la medida que se conozca, la cultura propia de las
tecnologias empleadas, pudiendo por tanto sélo hablarse de un débil proceso de
comunicacién ya que las personas comunican mejor cuando se sitan en el mismo

universo simbdlico y tienen los mismos marcos de referencia.

Y en este caso s6lo se emplea una serie de elementos comunicativos que vienen
impuestos por las tecnologias y que en ningln caso se puede denominar como
cultura, para el caso una cibercultura, una cultura propia del espacio técnico
creado, que haria referencia, exclusivamente, a los criterios necesarios aceptados

gue permiten interactuar dentro del espacio creado por este nuevo sistema.

53



3. LA GESTION DE LAS COMUNICACIONES Y EL PROCESO DE
INTEGRACION DE DISENOS

3.1 ANTECEDENTES

Durante muchos afios la construccion fue considerada como una actividad
artesanal, donde el constructor era el que disefiaba, proyectaba, escogia los tipos
de materiales, el que los recibia en la obra y el que decidia como se iba a
construir. Pero con el crecimiento de la construccién y con la creacion de nuevos
materiales y equipamientos, esas funciones se han ido dividiendo entre un nimero
mayor de personas que en la mayoria de los casos no tienen ningun tipo de

contacto, generandose verdaderos rompecabezas su puesta en marcha.

A diferencia de otras actividades empresariales donde el cumplimiento de los
objetivos y el aseguramiento de la calidad opera como un sistema de valores
compartidos (lo que es importante) y creencias (como funcionan las cosas) que
interactdan con el recurso humano de la empresa, las estructuras de organizacion
y los sistemas de control de una compafiia para producir normas de
comportamiento (como se hacen las cosas aqui)”, en el sector de la construccién
cada grupo de trabajo cumple sus funciones por separado entregando el resultado
de su trabajo a un tercero que en muchas ocasiones desconoce los conceptos

aplicados para su realizacion.

Las organizaciones tienen culturas diferentes — objetivos y valores, estilos de
administracion y normas para realizar sus actividades, que si precisan de una
direccidén clara de cdmo hacer las cosas, pero en el sector de la construccién esta
ha sido una actividad que fabrica su producto (edificaciones) sin una definicién

clara de como producirlo y consecuencia de esto, es que se ha generado

54



desperdicios en obra, gastos en re-procesos, calidad deficiente y una pobre

productividad.

3.2 ERRORES COMUNES EN LA GERENCIA DE LAS COMUNICACIONES

Para una mejor comprension de este item, se deben tener en cuenta como criterio

de analisis: error, causa y consecuencia

Tabla 1. Errores comunes en la gerencia de las comunicaciones

Error

Causa

Consecuencia

Integracién de
equipos de trabajo

Incompatibilidad en el
equipo de trabajo

Se deben reasignar funciones que en
ocasiones no corresponden al perfil del
cargo

Se generan sobrecargas laborales

Reasignacién de
funciones

Fallas en integracién de
los equipos de trabajo

Reubicacién de miembros del equipo de
trabajo

Informacién de estado del proyecto
sobre la marcha

Roses entre miembros del equipo de

trabajo
Planificacibn de los | Demora en gestion de No se selecciona al proveedor
trabajos adquisiciones adecuado

Aumentan los tiempos de entrega

Se incumple con cronograma de trabajo
Se debe contratar mas personal para
suplir demoras en los trabajos

Se aumentan los costos de operacion

Adquisiciones no | Informacién  incompleta Falta de comunicacién oportuna y

corresponden a | de caracteristicas del condiciones de compra no

necesidades del | proyecto contemplados

proyecto No se emiten ordenes de compra
oportunamente
Proveedor incumple tiempos de entrega
Se paraliza la obra por demoras en
suministro de materiales

Fallas en la | No se comparte Se debe redisefar el proyecto

comunicacion

informacién, cada quien
trabaja de manera aislada

Se generan cambios en el cronograma
de trabajo

Se deben contratar mas personal para
atender los retrasos en los trabajos

Se aumentan los costos de
construccion
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Error

Causa

Consecuencia

Proyectos se disefian
en diferentes oficinas

No existe coordinacién
para estructuracion del
proyecto

Cambios en los disefios no se
comunican oportunamente

Reprocesos

Proyectos deficientes, incompletos y
mas costosos

Trabajos
individualizados

No se atienden
recomendaciones
generando  alteraciones

en  cronogramas de
trabajo

Trabajo realizado en oficina no
corresponde a realidad del trabajo en
campo

Desperdicio de material

Fallas en suministro de nuevo material
Aumento de los costos de obra por
nuevas requisiciones

Contratacion de mas personal para
atender inconsistencias

Inconformidad en el
cliente

Obra no corresponde a lo
solicitado por el cliente

No se cumplen
técnicas del proyecto
Se aumentan los tiempos de ejecucion
del proyecto
Se generan
ejecucion

especificaciones

sobrecostos en su

Fuente: Autores

e En muchos casos un proyecto ya formulado se encuentra con la absoluta

incomprensién de quienes lo evallan y lo ejecutan, dado que no le dan la

prioridad que deberian o que no comprenden las ventajas o beneficios que

él puede representar.

e EIl éxito de la integracién de los disefios esta en ofrecer la expresidon mas

precisa sobre la propuesta que se quiere sacar adelante. Y si acaso lo

escrito no deja entrever los beneficios del proyecto, tal vez esta en no haber

podido comunicar bien la idea.

e Generar unos disefios no es un simple tema de lenguaje, se necesita que

la idea convertida en propuesta refleje la expectativa de los interesados en

articulacion con los ejecutores y los financiadores, mostrando con la mayor

precisibn metas que satisfagan a las partes.
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e Asumir el propésito de reducir el riesgo de entrampamiento e incrementar
las oportunidades de éxito que se formula desde los inversionistas, hasta

los actores y sistemas comprometidos.

e Considerar el hecho de los disefios del proyecto son un instrumento de
planificacidbn que explicita principalmente tres cosas; la problematica que
justifica la propuesta, la expresion técnica de la propuesta y la evaluaciéon
de la propuesta.

e Otro elemento a tomar en consideracion es el hecho de que los disefios no
son cosas aisladas, sino que responden a toda una logica de intervencion
grupal, la cual tiene su hilo conductor en la realizacién de la obra, sin las

cuales seria dificil darle contenido armdnico a la inversion.

Por ello y como parte de la metodologia para la integracion de los equipos de
disefio se requiere aplicar conceptos administrativos, algunos ignorados y otros
desconocidos, porque se considera que estos, solo se aplican en un concepto de
empresa en el mediano y largo plazo, mientras que en la industria de la

construccion los proyectos son temporales y terminan al entregar el producto final.

Asi las cosas convendria traer a colacion como opera un sistema integral
(integracion de disefios) visto cultura organizacional, teniendo en cuenta que esta
es la médula de la organizacién y que esta presente en las funciones y acciones
que realizan todos sus miembros, reflejandose en las estrategias, estructuras y

sistemas. Es la fuente invisible donde la visién adquiere su guia de accion.
El éxito de los proyectos de transformacion depende del talento y de la aptitud de
la gerencia para cambiar la cultura de la organizacién de acuerdo a las exigencias

del entorno.
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La cultura por ser aprendida evoluciona con nuevas experiencias y puede ser

cambiada si llega a entenderse la dinamica del proceso de aprendizaje.

3.3 GESTION INTEGRAL

Figura 8. Integracién de disefios
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Fuente: Autores

En un mundo globalizado como el actual la necesidad de reducir los costos,
trabajos innecesarios y la necesidad de un interaccién entre las fases de

concepcion — proyecto y la ejecucion de obras, como medio para lograr mayor
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competitividad, es imperativo; consecuencia de ello es algunas empresas
constructoras vienen integrando sus areas de gestion - proyectos - obras.
De lo anterior se colige que se hace necesario determinar los lineamientos desde

los cuales se lleve a cabo la integracién de los disefios

Tabla 2. Areas que intervienen en el proyecto

ftem Descripcion
1 |Planos Arquitectonicos/Estructurales
2 |Planos Arquitecténicos/Sanitarios
3 |Planos Arquitecténicos/Mecénicos
4 |Planos Arquitectonicos/Eléctricos y Afines
5 |Planos Arquitecténicos/Hidraulicos
6 |Planos Estructurales/Mecanicos
7 | Planos Estructurales/Sanitarios
8 |Planos Estructurales/Hidraulicos
9 |Planos Estructurales/Eléctricos
10 |Planos Eléctricos/Mecanicos
11 |Planos Eléctricos/Hidraulicos
12 |Planos Hidraulicos/Sanitarios
13 |Planos Sanitarios/Mecanicos

Fuente: Autores

La produccion, tiene como una de sus funciones permitir la traduccion de las
especificaciones técnicas del producto en procedimientos y secuencias de
produccion, minimizando la ejecucién inadecuada o incompleta de esas
especificaciones, pero en los proyectos de produccién, cuyo objetivo principal es el
de integrar el proyecto y la obra, presenta soluciones inadecuadas para mejorar

los procesos de ejecucién de una determinada actividad constructiva. *°

10 VAN RIEL, Cees. Comunicacién corporativa. Madrid: Prentice Hall. 2003
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Esto porque la manera tradicional de proyectar la obra es, que una etapa del
proceso continua al termino de otra y asi sucesivamente originando una
secuenciacion de actividades y una falta de integracion y retroalimentacién de
dicho proceso.

El gran fracaso de esta mera forma de proyectar es la falta de comunicacion y

coordinacion de las actividades, tal y como se deduce de la figura 9.

Figura 9.Proceso de proyecto tradicional — Secuencia de las actividades y las

barreras entre los agentes del proceso.

7

Fuente: Autores

En el sector de la construccion se acostumbra a realizar los proyectos en
diferentes oficinas, (arquitectura, estructuras, instalaciones, redes, servicios, etc);
sin existir ni la comunicacion ni coordinacién del caso; ocasionando por tantos
mayores gastos en transporte, servicios de transferencia y comunicacion,

reprocesos, y con ello proyectos deficientes, incompletos y mas costosos.
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3.3.1 Equipos multidisciplinarios

En un mundo tan competitivo en el que las empresas disputan mercados cada vez
mas exigentes, los clientes cada vez son mas importantes en la decision de las
caracteristicas del producto. Los proveedores son fundamentales para mantener
la calidad de los materiales y servicios suministrados, la complementariedad en
los procesos y el valor agregado y la innovacion en los procesos/productos

marcan la diferencia.

Figura 10. Equipos multidisciplinarios
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Fuente. Autores

Un proceso simultaneo retroalimentado valoriza la integracion entre los agentes de
un proceso para que al final el producto satisfaga las necesidades de los clientes,
partiendo del supuesto que esa falta de integracién genera incertidumbres en el
proceso y compromete la calidad del producto.

Con el enfoque de proyecto simultaneo en equipos multidisciplinarios, los trabajos
individualizados son sustituidos por el trabajo de los equipos, con la eliminacion de
las fronteras que los separan.

La integracion de los equipos de disefio presupone que haya trabajo en equipo,

comunicacion sistematica y complementariedad de los recursos humanos. Todos
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los agentes del equipo deben exponer sus necesidades y expectativas en todo el

proceso.

Bajo esta filosofia, los ingenieros de produccion (residentes), son desplazados
para trabajar con los ingenieros proyectistas, en equipos multidisciplinarios,
propiciando el mejor desempefio y menores plazos en la elaboracion del proyecto.
De esta manera cada integrante del equipo puede contribuir con su experiencia y
conocimiento del area especifica para disminuir fallas potenciales, tanto del

producto como del proceso de produccion, la que se deduce de la figura 11.

Figura 11. Integracién entre equipos de trabajo
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Fuente: Autores

Los principales beneficios que se obtienen del trabajo multidisciplinario en equipo

son:
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e Mayor integracién entre los diversos agentes del proceso, por la formacién
de equipos multidisciplinarios.

e Reduccion del tiempo en la elaboracion de proyectos.

e Mejora continua del producto y del proceso.

e Disminucién de costos

No siempre la simple colocacion de especialistas en los equipos multidisciplinarios
garantiza la obtencion de buenos resultados; dado que esta depende del
desempefio de una coordinacion eficiente, con integracion de las principales
interfaces la cual se desarrolla de acuerdo a la siguiente estructura.

3.4 ORGANIZACION DEL PROYECTO

La estabilidad y continuidad del equipo deben ser identificadas como factores
importantes para transmitir el conocimiento generado en la etapa de estudio a la
de disefio de detalle, construccién y comisionamiento. Esto continla a la fase

siguiente del proyecto.

El proyecto se divide en una serie de areas con equipos dedicados que reportaban
responsable del proyecto, incluyendo movimientos de tierras y obras civiles,
maquinarias, instalaciones, etc. Una combinacién de consideraciones determina
la definicion de cada area, sobre la base de ubicacion, disciplina, paquete de
contrato de construccion y alcance de trabajo de un tamafio manejable. Los
equipos funcionales proporcionan apoyo a los ingenieros de area en cuanto a
procedimientos, procesos, sistemas y estandares, incluyendo liderazgo técnico,
recursos de personal, apoyo a la gerencia y apoyo administrativo, con base en un

plan estratégico.
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Figura 12. Plan de actividades
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Cada ingeniero de area, gerente funcional y el gerente de construccion reportan al
gerente del proyecto. La organizacion de la gerencia de construccion en terreno es
similar a la estructura de administracion del proyecto y debe estar organizada por
area geogréfica o disciplina.

Ademas de la organizacién, otro factor critico es la integracion exitosa y la
ubicaciéon del equipo, en oficinas comunes, lo que permite contar con procesos y
sistemas integrados. La integracion efectiva de los equipos del proyecto permite
claridad en la toma de decisiones, una comunicacion eficaz y respuestas

oportunas sobre materias técnicas y de control del proyecto.

3.5 ROLES

3.5.1 Director de proyecto

En la mayoria de los casos es responsabilidad de un solo individuo,
paraddjicamente raramente participa de manera directa en las actividades que
producen el resultado final, y su esfuerzo se centra en mantener el progreso y la
interaccién mutua productiva de las partes de manera que el riesgo general de
fracasar se disminuya. Generalmente el gestor representa al cliente y determina e
implementa las necesidades exactas del proyecto, asegurandose que los objetivos
clave de costo, tiempo, calidad y, sobre todo, satisfaccion que motivaron el
proyecto, se hagan realidad.

Perfil minimo del cargo

DESCRIPCION | MINIMO OBLIGATORIO VALIDACION REGISTRO
v~ TECNICO v~ NO APLICA v TARJETA
EDUCACION CONSTRUCTOR PROFESIONAL
v~ CURSOS v~ NO APLICA
GERENCIALES  Y/O v CERTIFICADOS
FORMACION ESTRATEGIA  DE Y/O DIPLOMAS
NEGOCIOS
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DESCRIPCION MINIMO OBLIGATORIO VALIDACION REGISTRO

v 2 ANOS DE | v NO APLICA
EXPERIENCIA COMO
CONSTRUCTOR Y 1

AROS DE v CERTIFICADOS DE
2SI INCE EXPERIENCIA  EN EXPERIENCIA
GERENCIA DE
EMPRESAS DEL
SECTOR
1. LIDERAZGO. v
2. COMUNICACION v
3. INICIATIVA v
v
HABILIDADES | 4 TRABAJO EN EQUIPO [V E;UCEOE:F/?ECN'CA
5. ORIENTACION AL |V

MEJORAMIENTO
CONTINUO.

Objetivo del cargo

v' Coordinar todas las actividades previas necesarias para el sostenimiento de la
empresa, 0 para el desarrollo de las obras o proyectos.
v" Velar por el adecuado sostenimiento, implementacién y mejora del Sistema de

Gestion de la Organizacion

Responsable Ante: Junta de Socios.
SUPERVISA A: Supervisora General, Subgerente Administrativa, Director de
Obra, Directora Técnica, Jefe de Maquinaria, Directora Comercial.

Funciones y responsabilidades:
» Representar a la empresa en todos los actos y contratos que requiera,
conforme las directrices y alcances que la organizacion le atribuya.

» Establecer y revisar las directrices de la Organizacion (Mision, Vision, Politicas

y Objetivos).
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Velar por el cumplimiento de las disposiciones establecidas en el Manual de
Calidad y en los Planes de Calidad definidos para cada uno de los proyectos o
servicios contratados.

Suministrar los recursos financieros necesarios para el desarrollo de cada uno
de los procesos del Sistema de Gestion de la Organizacion.

Realizar las revisiones Gerenciales programadas y tener conocimiento sobre el
estado y desempefio del Sistema de Gestion de la Organizacion.

Seleccionar alternativas de negocios, decidir la participacion de la
Organizacion en determinada licitacion, oportunidad de negocios, convocatoria
0 invitacion.

Cuando se requiera, determinar / decidir cuales seran los integrantes que
conformaran los Consorcios o Uniones Temporales. De igual forma decidir
sobre la participacion de la organizacion en la formaciéon de Consorcios y
Uniones Temporales.

Decidir respecto de contratar, capacitar y ubicar el personal adecuado para
cada cargo.

Proporcionar los medios y recursos necesarios para el normal desempefio de
las funciones y actividades de los subprogramas del Programa de Salud.
Responder ante los entes controladores de la Salud Ocupacional del pais y la
ARP correspondiente.

Todas las demas funciones que por naturaleza de su cargo le sean asignadas.

ITEM ASPECTOS DE LA EVALUACION DE LAS FUNCIONES

01 MOTIVACION ORGANIZACIONAL DEL PERSONAL A CARGO

02 TOMA DECISIONES DE MANERA RAPIDA Y ACERTIVA

DEMUESTRA RESPONSABILIDAD ANTE EL CUMPLIMIENTO DE LOS
03 COMPROMISOS ADQUIRIDOS

ES CONSIENTE DE LA IMPORTANCIA DE SUS ACTIVIDADES PARA EL LOGRO
04 DE LOS OBJETIVOS DE LA CALIDAD DE LA EMPRESA.

SUMINISTRA OPORTUNAMENTE LOS RECURSOS NECESARIOS PARA LA
05 ADECUADA GESTION DE LA ORGANIZACION.
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3.5.2 Director de comunicaciones

Es la persona que se encarga de facilitar la gestion del gerente o director de obra,

propiciando la integracion de los canales comunicacién con el recurso humano de

la empresa, dependiendo directamente del

director

de proyecto siendo

responsable de la coordinacidon y control de informacion para el éxito del proyecto.

Perfil minimo del cargo

DESCRIPCION |  MINIMO OBLIGATORIO VALIDACION REGISTROS
EDUCACION TECNOLOGO v PROFESIONAL DIPLOMA
v MANEJO DE | v NO APLICA v CERTIFICADOS
PROGRAMAS SISTEMAS
FORMACION INFORMATICOS
v" RELACIONES
INTERPERSONALES
v UN ANO DE v CERTIFICADOS
EXPERIENCIA EN DE
EXPERIENCIA CARGOS SIMILARES v" NO APLICA EXPERIENCIA
1. COMUNICACION
2. RELACIONES
INTERPERSONALES PRUEBA
HABILIDADES | 3. TRABAJO EN EQUIPO v NO APLICA v' PSICOTECNICA
4. COMPRENSION
ORGANIZACIONAL
5. INICIATIVA

Objetivo del cargo:

» Servir de apoyo directo al Gerente en todas las gestiones necesarias para

propiciar el flujo de comunicacion en la empresa.

» Prestar un excelente servicio de comunicacion, atendiendo y asesorando al

gerente en la atenciébn de todo tipo de inquietudes, etc.,

seguimiento oportuno hasta el cierre de los mismos.
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Responsable ante: Gerente
SUPERVISA A: N/A.

Principios requeridos para el cargo

e Lealtad hacia la empresa

e Responsabilidad y seriedad en el cumplimiento de las funciones definidas

en el Manual de Funciones.

Funciones basicas

>

Coordinar, revisar con anticipacion y hacer entrega de la informacion que la
gerencia autorice, en coordinacion con la Direccion del proyecto, para lograr el
cumplimiento de las fechas programadas y de las expectativas de los clientes
sobre el producto final.

Realizar la atencion de las posibles reclamaciones del equipo de trabajo
generadas durante la ejecucion del proyecto.

Prestar un excelente servicio de Atencion a todas las necesidades de

informacion del equipo de trabajopara el éxito del proyecto

Funciones generales y responsabilidades:

>

Atender al recurso humano del proyecto cumpliendo con los horarios
establecidos.

Abstenerse de suministrar informacion no autorizada a terceras personas.
Conocer totalmente las especificaciones técnicas del proyecto, para darle
cumplimiento a los requisitos definidos para los clientes.

Informar semanalmente a la gerencia, sobre desarrollo de actividades,
remitiendo copia de los registros a la oficina principal.

Tener excelentes relaciones personales con los comparieros del equipo de
trabajo y ejecucion de obra.

Utilizar los equipos de comunicacion tales como el teléfono y computadores

para las labores exclusivamente de la empresa.
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» Con el Director de proyecto, realizar el seguimiento a cada una de las
actividades de detalles para dar cumplimiento a la entrega oportuna al cliente,
de acuerdo al cronograma establecido por el area comercial.

» Trabajar en equipo con el personal que le asigne el Director de proyecto, para
la atencion de detalles en la ejecucion del proyecto.

» ldentificarse con la Politica de Calidad y ponerla en practica durante el
desarrollo de sus actividades diarias.

» Controlar los registros que estén bajo su responsabilidad y manejarlos
adecuadamente.

» Acatar los reglamentos, procedimientos, normas de S&SO legales y otras que
la organizacion suscriba.

» Cumplir con el horario estipulado para su labor con total disposicion para el

cumplimiento de las responsabilidades asignadas.

Evaluacion del desempefio
El grado de compromiso y responsabilidad que tenga para cumplir a cabalidad las

labores asignadas seréa definitivo para evaluar su desempenio.

ITEM ASPECTOS DE LA EVALUACION DE LAS FUNCIONES

01 CONFIABILIDAD DE LAS FUNCIONES ASIGNADAS

REALIZA Y GESTIONA OPORTUNAMENTE TODAS LAS TAREA
02 |ENCOMENDADAS

MANTIENE UN TRATO AMABLE CON EL CLIENTE, BRINDANDOLE TODA LA
03 INFORMACION NECESARIA PARA LA ENTREGA DE INMUEBLES Y GARANTIAS.

ENTREGA OPORTUNAMENTE LOS INFORMES Y DOCUMENTACION QUE SE
04 ENCUENTRAN A SU CARGO

ATIENDIENDE Y GESTIONA OPORTUNAMENTE LAS QUEJAS Y RECLAMOS
05 PRESENTADAS POR EL EQUIPO DE TRABAJO PARA OPTIMIZAR EL FLUJO DE
COMUNICACION ENTRE LOS INTEGRANTES DEL PROYECTO

3.5.3 Director de obra
Es la persona de mayor autoridad y responsabilidad en la obra, dependiendo

directamente del director de proyecto siendo responsable de la direccién,
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coordinacién y control de la construcciéon y de los montajes, a fin de no sobrepasar
ni el coste ni el plazo estimado para ellos. Ademas es el interlocutor habitual con la
propiedad en obra, la mayoria de las veces, es un ingeniero residente de la
propiedad.El director de obra es quien se encarga del estudio de los disefos
antes de comenzar la construccion él debe administrar el proyecto tanto desde el
punto de vista del personal a sus ordenes, como de las compras en obra, la

aprobacion de certificaciones y la discusién de precios contradictorios.

Perfil minimo del cargo

DESCRIPCION | MINIMO OBLIGATORIO VALIDACION REGISTROS
v~ ARQUITECTO | v DIPLOMA

EDUCACION | v INGENIERO CIVIL

INTERPRETACION DE | ¥ NOAPLICA  |v CERTIFICADOS

PLANOS

FORMACION | v PROGRAMAS DE
PRESUPUESTOS Y
CONTROL DE OBRAS.

v NO APLICA v"  CERTIFICADOS DE

EXPERIENCIA | v GENERAL: 1 ANO EXPERIENCIA
1. LIDERAZGO
2. TRABAJO EN EQUIPO
3. COMUNICACION PRUEBA
HABILIDADES |4 INICIATIVA v NO APLICA v PSICOTECNICA

5. ORIENTACION AL
MEJORAMIENTO
CONTINUO

Objetivo del cargo:
v' Supervisar puntualmente cada labor a ejecutar antes y después de realizada
para prever los lineamientos a seguir en la obra con los planos,

especificaciones y el cronograma existente.

Responsable Ante: Director de Obra, Director Técnico.
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SUPERVISA A: Maestro de Obra, subcontratistas, Contra Maestro, Secretaria,

Almacenista, Oficiales, Ayudantes.

Principios requeridos para el cargo

e Lealtad hacia la empresa
¢ Responsabilidad y seriedad en el cumplimiento de las funciones definidas

en el Manual de Funciones.

Funciones basicas

>

Realizar seguimiento y controlar el cronograma de actividades, el plan de
calidad, y los procedimientos operativos.

Revisar y responsabilizarse del control permanente del presupuesto,
especificaciones técnicas, planos y programacion de obra.

Inspeccionar las veces que sea necesario las caracteristicas de calidad en
cada una de las actividades del proyecto, como son (plomos, medidas,
niveles).

Vigilar el consumo de los materiales de obra, para disminuir el desperdicio y en
eventos tan importantes como las fundidas responsabilizarse por la utilizacion
correcta del material como el concreto, sin tener pérdidas que perjudiquen el
manejo del presupuesto de la obra, cualquier error en este caso sera de su

absoluta responsabilidad.

Funciones generales y responsabilidades:

>

Informar a todo el equipo de trabajo de obra, sobre variaciones o
modificaciones a los documentos que maneja, dejando evidencia en el registro
de asistencia a formacion.

Crear una actitud de compromiso creando conciencia individual de
responsabilidad, cumplimiento y disposicion de trabajo en beneficio de la

empresa
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Vigilar que exista en obra, el material, los equipos, la maquinaria y la mano
de obra necesaria para la ejecucion del proyecto, mediante la solicitud
oportuna de cada uno de los recursos y comunicacion constante con el
almacenista y la auxiliar de compras desde la solicitud de la requisicion hasta
el despacho del material.

Realizar induccién y seguimiento a las actividades de servicios de mano de
obra o a todo costo, contratadas para la ejecucion de la obra.

Estar en comunicacién constante con el Director de Obra y el Director Técnico
con el fin de solucionar oportunamente dudas sobre la interpretacion de planos
(arquitectonicos, estructurales, hidrosanitarios, gas, eléctricos, etc.) Con el fin
de evitar productos no conformes.

Distribuir en forma controlada las copias de los planos aprobados y vigentes a
los miembros del equipo de trabajo que supervisa.

Registrar diariamente en bitdcora el avance de obra, incluyendo las directrices
adoptadas, las visitas al proyecto por parte de entes internos y externos a la
empresa.

Realizar un control especial a la distribucion del hierro de acuerdo con el
disefio estructural para garantizar las perfectas condiciones constructivas en
cada actividad.

Autorizar la fundida de las actividades de (cimentacién, estructuras, etc.)
dejando constancia en bitacora.

Coordinar y llevar registros de las actividades de control de ensayos de
concreto en laboratorio, ensayos de campo, control a los equipos de medicion
y equipos de precision.

Supervisar todas las actividades que ejecuta el personal a su cargo.

Vigilar el cumplimiento del orden y aseo en todo el proyecto, realizando las
acciones de mejora que se requieran para cada caso.

Vigilar el cumplimiento del cuidado de herramientas, equipos y maquinaria que

se utilice en obra.
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Avalar todas las actas de cortes de obra realizadas a los subcontratistas que
prestan sus servicios en la ejecucion de obra.

Presentar el dia viernes (de pago de nomina) el informe con el concepto y el
valor de los descuentos o reservas a realizarle a los subcontratistas.

Realizar los paz y salvos del personal administrativo y de prestacion de
servicios (subcontratistas), en el momento de finalizar el contrato o por
abandono de obra, realizando las observaciones que sean necesarias y
enviarlas a la subgerente administrativa para que realice la liquidacion.
Presentar el dia 28 de cada mes, el informe mensual sobre las actividades
ejecutadas versus el cumplimiento de la programacién de obra, registro
fotogréfico. Los productos no conformes versus las acciones correctivas
implementadas. Resultados de ensayos de laboratorio. Conclusiones y/o
recomendaciones de mejoramiento.

Realizar las actividades de control de ausentismo bajo los parametros
establecidos en el reglamento interno de trabajo.

Realizar comité de obra una vez por semana con el Director de obra y el
Director Técnico y demas partes que se requieran, con el fin de solucionar
inquietudes, realizar el seguimiento a las labores y metas establecidas.
Implementar y socializar la prohibicion sobre el uso del celular durante la
ejecucion de las labores diarias, con el fin de prevenir accidentes y fortalecer
el auto cuidado.

Supervisar el cumplimiento de las normas generales de la politica de calidad
y de seguridad industrial.

Identificarse con la Politica de Calidad y ponerla en practica durante el
desarrollo de sus actividades diarias.

Controlar los registros que estén bajo su responsabilidad y manejarlos
adecuadamente.

Acatar los reglamentos, procedimientos, normas de S&SO legales y otras que

la organizacion suscriba.
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Evaluacion del desempefio

El grado de compromiso y responsabilidad que tenga para cumplir a cabalidad las

labores asignadas seréa definitivo para evaluar su desempefio.

ITEM ASPECTOS DE LA EVALUACION DE LAS FUNCIONES
REALIZA UN ADECUADO CONTROL Y SEGUIMIENTO DE AS ACTIVIDADES DE
01 | OBRA REALIZADAS POR EL MAESTRO Y LOS SUBCONTRATISTAS
SIGUE LAS DIRECTRICES DEFINIDAS EN EL PLAN DE CALIDAD PARA LA
02 EJECUCION DE LA OBRA
03 |MANTIENE ACTUALIZADA LA BITACORA DE OBRA Y EL CRONOGRAMA DE
ACTIVIDADES
04 |REALIZA UN ADECUADO CONTROL Y SEGUIMIENTO SOBRE EL PRODUCTO
NO CONFORME QUE SE PUEDA PRESENTAR
05 | ES CONSIENTE DE LA IMPORTANCIA DE SUS ACTIVIDADES PARA EL LOGRO

DE LOS OBJETIVOS DE LA CALIDAD DE LA EMPRESA

3.5.4 Equipo del proyecto

Conforman el personal de apoyo del director de obra y se encargan de los

trabajos, durante la fase de disefio y ejecucion.

Figura 13. Equipo del proyecto
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Fuente: Google.com

De este grupo hacen parte:

La consultoria

El coordinador de salud ocupacional y riesgos profesionales durante la
elaboracion del proyecto de obra y su ejecucion.

El constructor o la empresa constructora.

El subcontratista
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« El trabajador independiente que ofrece sus servicios a contrato
e Servicios publicos

o Auditoria

3.5.5 Control del proyecto

Los procedimientos y sistemas de apoyo de control de proyectos forman parte
esencial de la estructura de administracion del proyecto y contribuyen a que éste
se entregue dentro del presupuesto y fecha programada. Estos mecanismos
permitieron que el gerente de proyecto monitoreara el paso critico a través de
sistemas que incluyeron la administracion de adquisiciones y contratos,
planificacion y programacion, monitoreo del avance de ingenieria y control de

costos.

3.5.6 Sustentabilidad

Las iniciativas sustentables se estan volviendo un componente cada vez mas
critico de los proyectos de inversion a gran escala. A través de todo proyecto se
debe mantener un enfoque en todos los aspectos de sustentabilidad, con
referencia a la interdependencia entre ejecucion y costos, resultados sustentables

gue se manifiestan con:

e Reduccion de recursos no renovables

e Minimizacion desperdicio de materiales

e Interpretacion de disefios

o Creacion de oportunidades locales de empleo
El proyecto debe tener un desempefio sobresaliente en su compromiso con el
control y monitoreo de todos los posibles impactos sobre el mismo y en asegurar
gue todos los aspectos del proyecto cumplan con los objetivos propuestos.
3.5.7La comunicacion en el proyecto

Para ello se tiene en cuenta:
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Figura 14. La comunicacién en la empresa

EMPRESA CONSTRUCTORA

GESTION COMUNICACION TRABAJO

INTEGRACION DE PROCESOS

Fuente: Autores

Los flujos de la comunicacion en una organizacion se producen a través de redes

Redes Formales: siguen el camino trazado por la relacidon de los roles
definidos en el organigrama
Redes Informales: surgen al interior de la organizacion, sin planificacion y al

margen de los conductos oficiales

Para evitar distorsiones en el proceso de comunicacién generada por los dos tipos

de redes se debe:

Impedir que los rumores se conviertan en norma

Luchar para aumentar y mantener la confianza y credibilidad (es decir,
acompanfar las palabras con actos acordes en forma confiable).

Mantener a su audiencia informada en forma regular a través de una serie
de canales de comunicacion (por ejemplo, memos en papel y via e-mail,
comunicados de prensa, “reuniones de consejo”, conversaciones cara a
cara con gerentes medios).

Ajustar cada comunicacion a las necesidades especificas de informacién de

la audiencia receptora (por ejemplo, las implicancias de un memo a los
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accionistas sobre reducciones seran diferentes quelas de un memo a los
implicados en el proyecto).

e Establecer una linea directa continua que abarque publicaciones
electrénicas, en papel, y de preguntas y respuestas en forma regular

e Monitorear los efectos posibles de rumores respecto de los hechos externos
(por ejemplo, cambios en el volumen de ventas), actitudes internas (por
ejemplo, estrés en el grupo comprometido) y comportamientos internos
(por ejemplo, movimientos innecesarios de personal) de modo que se
pueda intervenir en la etapa de inicio del rumor.

e La comunicacion interna es imprescindible para que todo el personal de la
empresa, al nivel que sea necesario, conozca cuales son esos planes, esos

objetivos a alcanzar y su grado de participacion y esfuerzo en esa tarea.

La comunicacién en el proyecto tiene un doble significado: incorporarlas para su
uso dentro de la misma e incorporarlas para la formacién con ellas.En cualquiera
de las etapas del proceso la empresa, puede y debe aportar soluciones a
problemas ya definidos, pero a su vez establecer planes de contingencia para

estar prevenidos.

La comunicacion debe contemplarse, tanto desde la perspectiva de la formacion
requerida para el manejo de la comunicacion, como para estar en condiciones de

superar algunos de los problemas que se presenten.

La comunicacidon supone un importante apoyo a la gestiébn en la empresa. La

realidad empresarial lo esta poniendo de manifiesto permanentemente.
Con relacion a la comunicacion en general y al trabajo en equipo con integraciéon

de todos los procesos del diseiio en sentido estricto, requiere de un tipo de

reflexion mas serena, ya que en buena medida, es en esa funcion donde se nos
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pueden plantear los problemas que hacen posible o no, el logro de una

incorporacion reflexiva de los prospectos al proyecto.

Figura 15. Prospectos al proyecto

* Estructura organizacional
+ Distancia geografica
» Presiones de tiempo

* Sobrecarga en la comunicacion

Fuente: Autores

Por tanto el campo de interés se refiere a los canales de comunicacion y no a los
medios. Esta acotacion no significa que los planteamientos que se han hecho con
relacion al dmbito de la empresa dejen de tener valor, muy por el contrario
adquiere realmente su significado mas genuino, maxime si se tienen en cuenta las
seis etapas de la planeacion estratégica que deben ser aplicadas para la
integracion del equipo multidisciplinario que participa en la ejecucion de la obra,

gue comprende desde la etapa de predisefio hasta la ejecucion del proyecto.
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Figura 16. Etapas de la planeacion
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Fuente: Autores
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6. Implementacion de la planeacién
estratégica mediante planes tacticos
y operacionales.
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Figura 17. Proceso de integracion de trabajos de acuerdo a las areas que

intervienen:
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3.5.8 Los Equipos de Trabajo

Las organizaciones contemporaneas estan experimentando unaprofunda
transformaciéon. Las presiones para una competicionglobal, la necesidad de
consolidar modelos de negocio en ambientes dinamicos, inciertos y complejos y la
necesidad de innovacion exigen modificar la estructura del trabajo, maxime
cuando se trata de la etapa del disefio de proyecto de construccion, en que la
estructura de trabajo es tradicionalmente configurada en torno a los individuos,
dejando de lado adopcién de disefios organizacionales orientados al cambio y

basadosen equipos. %°

Figura 18. Entorno de la empresa sobre la que se debe disefar la estrategia de

comunicacion

.
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Fuente: Autores

Los equipos satisfacenestas necesidades aportando la diversidad en
conocimientos,habilidades y experiencias que permiten dar respuestas rapidas,
flexibles e innovadoras a los problemas y retos planteados. De éste modo el éxito

20 Hackman, J.R.. Leading teams: Setting the stage for great performances. Boston: Harvard Business School Press,

2002, p. 25
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de las organizaciones y la produccién global (entendida como disefios del

proyecto) depende en gran medidade la eficacia de los equipos. %

Figura 19. Eficacia de los equipos
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Fuente: Autores

Los equipos estan presentes a lo largo y ancho de la estructura organizacional,
constituyendo estructuras ideales para generar y compartir conocimiento,
promover el rendimiento ymejorar la satisfaccion de sus integrantes. Pero los
equipos no siempre actuan asi. El desafio para el disefio de los proyectos es
precisamente determinar como integrar de forma eficaz y eficiente lasaportaciones
de trabajadores cualificados y expertos paraaportar valor afadido a la
organizacion. Esto es, ¢coémo convertir un equipo de expertos en un equipo

experto?

2 WUTCHY, S., JONES, B.F., UZzZI, B. (2007).The increasing dominance of teams in production of
knowledge.Science, 2007, p. 31
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3.5.9Eficacia de los Equipos

El analisis de la eficacia de los equipos se ha venido realizando de forma aislada
olvidando que como proceso consiste en un conjunto de mecanismos
psicosociales que permiten a los miembros de un equipo combinarlos recursos
disponibles para realizar el trabajo asignado porla organizacion, superando las

posibles limitaciones.

Asi, através de procesos como la comunicacion, la coordinacién y toma de
decisiones, los miembros del equipo ayudan a mantener el desempefio del
proyecto a lo largo del tiempo, como la satisfaccibnde sus miembros, la viabilidad

(grado en que los miembros delequipo desean permanecer juntos) y la innovacioén.

Figura 20. Aspectos de la organizacion y estrategias de comunicacion
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Fuente: Autores

A partir de esta, se determina una escala asociada al vinculo con los disefiadores,
las metodologias de trabajo adoptadas, la incorporacion de elementos y practicas
explicitas o implicitas que permitan evidenciar la incorporacién de la cultura del
disefio en el seno de la organizacion. También resalta el peso estratégico que

tiene la disciplina dentro de la misma.
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Esto, porgue en los ultimos afios, y dado el incremento de recursos tecnoldgicos,
como software, internet, videoconferencias, se han propuesto modelos alternativos
que intentan reflejar mejor el funcionamiento de losequipos como sistemas
adaptativos complejos operando en contextos méas amplios (organizacion),
identificando sus procesos basicos (construccion, operaciones, reconstruccion y
relaciones externas) y considerando las relaciones con el contexto del equipo,
asumido como sistemas multinivel (nivel individual, de equipo y organizacional),
orientados a los procesosrelevantes para la tarea y que evolucionan con el tiempo,
de forma que tanto los procesos como la eficacia de los equipos constituidos vy el
fendmenos emergentes (patrones resultantes de la interaccion regular y repetida

entre los miembros).

Figura2l. Flujos comunicativos en la empresa
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Fuente: Autores
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Todos estos enfoques muestran que la eficacia de formar equipos
interdependientes efectivos. Los equipos de trabajo varian en su composicion,

dependiendo del tipo de atributo y suestabilidad a lo largo del tiempo.

Lacuestion central respecto al tamafio es conocer el tamafio 6ptimo del equipo.
Conforme aumenta el tamafio de un equipo,aumenta la cantidad de recursos
disponibles, pero también lasnecesidades de coordinacion. Las investigaciones
indican queel tamafio 6ptimo depende de ciertas contingencias. Por ejemplo,
cuando la interdependencia requerida para realizar bienla tarea es alta y el

ambiente externo inestable, resulta recomendable crear equipos pequefos.

Otro aspecto importante es la estabilidad/variabilidad de lacomposicion del equipo,
el aumento o reduccién del nimero demiembros y la integracion de nuevos
miembros. Modificar lacomposicion de un equipo puede perjudicar su eficacia.
Pero,si los cambios s6lo afectan a un numero reducido de miembrosy se realizan
gradualmente, el rendimiento puede mantenerseo incluso mejorar (mayor

innovacion).

El tiempo que los miembros trabajan juntos como equipo estambién un factor
relevante tanto para el desarrollo de los modelos mentales del equipo como para

la coordinacion.
Asi, losmiembros del equipo que mas tiempo pasan juntos adquierenun
conocimiento comun preciso sobre las habilidades que posee cada uno para el

trabajo (memoria transactiva), lo que lesayuda a coordinar mejor sus acciones.

Respecto a las caracteristicas de los miembros, un tema degran interés es la
homogeneidad-heterogeneidad en la composicién del equipo. Las investigaciones
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en este caso tambiénmuestran como los efectos de la heterogeneidad dependen

dedistintos factores, como la autonomia del equipo para realizarsu actividad. 22

Respecto a las competencias (conjunto de conocimientos, habilidades y aptitudes)
que aportan los miembros del equipo,destacan especialmente las competencias
para el trabajo enequipo. La incipiente evidencia disponible lleva a dos

conclusiones importantes, como

e Las personas pueden aprender competencias para trabajar en equipo
mediante los programas deformacién apropiados

e Las competencias para el trabajoen equipo predicen el desemperio laboral.

Laautonomia es una de las caracteristicas que mas atencién harecibido en los
altimos afios. La autonomia se refiere al gradoen que un equipo tiene capacidad
para tomar decisiones sobrediferentes aspectos de su trabajo (métodos, horarios,

roles,etc.).

Un nivel bajo de autonomia indica que el equipo tieneuna tarea muy estructurada y
definida por la organizacién, loque minimiza la necesidad de tomar decisiones
colectivas ogestionar los procesos internos. Por el contrario, un nivel altode
autonomia implica que los miembros del equipo deben tomar numerosas

decisiones colectivamente sobre su trabajo.

Losestudios concluyen que la autonomia es una caracteristica basica del disefio
de la tarea de los equipos que modula los efectostanto de otras variables
antecedentes (ej. diversidad del equipo) como de los procesos (ej. manejo del

conflicto) sobre la eficacia grupal.

2 RICO, R., SANCHEZ - MANZANARES, M., GIL, F. Y GIBSON, C. (2008) .Team implicit coordination
processes : A team knowledge based approach. Academy of Management Review, 2008, p.163-184.

87



La comunicacidbn empresarial se hace estratégica en la medida que se
establezcan metas. Para logralo, se debe contar con una vision entrenada para
analizar y comprender "espacialmente", aquello que rodea a la empresa y las
diferentes situaciones que vive, consciente de sus propias raices: la "cultura

corporativa”.

Las particulares formas de ser y hacer empresa que posee la organizacibn como
un todo: capital intelectual o humano, fisico, emocional y social; desarrollar el
disefio estratégico, es decir planificado, de la reputacion que espera genere la
empresa, considerando los distintos angulos de vision o puntos de vista, en planos
y dimensiones diferentes que nos permitan obtener suficiente informacion para
dibujar en forma correcta y oportuna la empresa que desea ser en la mente de
aguellos que le rodean y de esa manera permitir que la reputacion o "imagen"

agregue valor al plan de negocios, con responsabilidad social.

En el mundo de la comunicacion empresarial, "gerenciar" la cultura corporativa,
consciente de sus raices, construir en el recurso humano: capital intelectual,
expresado en la forma de "ser y hacer" empresa que permita que ella cumpla con

Su mision y vision.

Para lograr ejecutar exitosamente un plan de trabajo, el capital humano requiere
actitudes y aptitudes particulares consistentes y coherentes. Una vision
compartida que resalte sus propias fortalezas y convierta debilidades en
oportunidades.

La gerencia de la comunicacion pone su foco en aquello que se debe administrar
dentro de ella misma, permitiendo alcanzar sus objetivos. Disefiar para la empresa
la  "arquitectura de la comunicaciébn” de esa ‘"personalidad" 'y
construir la "identidad" que se requiere para cumplir con el "plan de negocios", es

él desafié del lider de la empresa y sus equipos de comunicacion.
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3.5.10 Planeacién de comunicacién del proyecto

Esta es la etapa inicial de toda obra, y consiste en obtener la mayor cantidad de
informacion relevante sobre el proyecto u obra, procediendo a su estudio y
andlisis con el proposito de conocer y comprender las actividades que se llevan a

cabo en la misma.

La importancia de esta etapa radica en que en la medida que se obtenga una
adecuada comprension de la finalidad y actividades desarrolladas en la obra,
estara en mejor posicion y tendra mayor capacidad para planear la ejecucion de
sus actividades, dirigiendo los esfuerzos hacia los aspectos importantes y
reduciendo el riesgo a niveles aceptables, lo cual redundara favorablemente en la

eficiencia y eficacia con que se ejecute el examen.

Esta estructura establece como factores claves de éxito la orientacion a los procesos,
la eficiencia en costos, la mejora continua y la rapidez y flexibilidad de adaptacion al
entorno y a los cambios; y fija como requisitos indispensables para implementar esta
filosofia, todo ello a partir del trabajo conjunto entre la direccién del proyecto, en torno

a la gestién de comunicacién y que se despliega por: :**

e Compartir Informacion: Los equipos deben tener toda la informacion que
necesitan para entender la situacién de la organizacién en términos claros,
actuar en forma responsable y para la toma de decisiones oportunas para
asegurar la calidad del proyecto. Con ello se promueve la actuacién
interdisciplinaria para incorporar todas las variables del proceso de
construccion, no desde el punto de vista conceptual sino de una
herramienta elemental para que los constructores e interventores de una
obra, consideren el mayor niUmero de actividades o procesos que permitan

minimizar el impacto de la misma.

2 KAORU Ishikawa. ¢ Qué es el control Total de Calidad?. La Modalidad Japonesa. Ediciones Versalles. Colombia.

2007. p.173

89



Figura 22. Compartir informacion
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Crear Autonomia por Fronteras: Para ello se debe tener claramente
definida su mision, vision, valores, un cuadro del futuro, metas, estructura
organizacional y sistemas. Cada componente de la estructura debe traducir
la vision y las metas en objetivos y actividades para cada uno de ellos, en lo
que se conoce como el despliegue de objetivos. A su vez cada jefe de
grupo debe entender cual es su funcidén y sus responsabilidades, asi como
sus competencias actuales y las que es preciso que desarrolle para su

desempeiio dentro del proyecto.

Durante el desarrollo de cada una de las etapas del disefio es posible
incorporar elementos tendientes a reducir, mitigar, corregir o compensar los
impactos negativos, asi como potencializar los positivos. Al hacer un
andlisis cruzado entre el proyecto y el medio, se podra identificar cuéles son
las actividades que requieren un manejo mas cuidadoso y los programas
mas importantes para reducir impactos significativos

Reemplazar la jerarquia por equipos autodirigidos: Como parte del
proceso de integracion de los disefios, se genera una estructura circular de

manera que la direccion del proyecto esta mas cerca de los niveles
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intermedios adquiriendo un control mas amplio del desarrollo de las

actividades propias de cada grupo.

Figura 23. Grupos autodirigidos
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Fuente: http://www.google.com.co/search

Ello permite analizar la situacién existente que rodea a una condicion
problematica dada, identificar los mayores problemas y el problema central
de una situacion, y visualizar las relaciones de causa-efecto para generar

soluciones.

Toma de Decisiones y Participacion. Como las decisiones son tomadas
por consenso, la propiedad de las ideas es compartida por todo el equipo,
existiendo por ende una activa participacion en el disefio e implementacion
de las estrategias, tales como vision general de las operaciones que estan
involucradas en las actividades de disefio, teniendo en cuenta las
ampliaciones o remodelaciones, antecedentes del proyecto, justificacion del
proyecto y objetivos, metodologia aplicada para su desarrollo incluyendo
una secuencia de actividades y las etapas del proyecto en el aspecto

estructural, ambiental y econémico.
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Figura 24. Toma de decisiones

Fuente: http://www.google.com.co/search

e Confianza y Comunicacién. la comunicacion se caracteriza por ser
directa y asertiva, destacandose por la regeneracion de relaciones de
trabajo frente a conflictos y desacuerdos, lo que se logra en virtud del
compromiso de sus miembros en mantener relaciones fundamentadas en la

mutua responsabilidad, el respeto y la aceptacion.

Figura 25. Confianza y comunicacion

Fuente: http://www.google.com.co/search

e Manejo de contingencias: el plan de contingencias es el conjunto de
procedimientos preestablecidos para lograr una respuesta inmediata que
minimice las consecuencias negativas de algun evento anormal dentro de la
obra. Las actividades aqui descritas buscan atender de forma efectiva y
eficiente las necesidades generadas por el evento. Permite ademas definir

responsabilidades en el momento de atender una emergencia. Gracias al
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plan, se contara con los elementos fisicos, humanos y logisticos requeridos

para atender de forma oportuna cualquier eventualidad.

De esta manera se establece una metodologia particular, a partir de la
planificacion de actividades hasta la generacion de los disefios, asi como
identificar problemas prioritarios que ocurren a lo largo del proceso, y los medios
para resolverlos.

Para tal efecto, debe disponer de una serie de actividades que se estructuran de
acuerdo al siguiente esquema

Figura 26. Planeacién comunicacion del proyecto

Moativacion del proyecto
Planea.c,lon y Entorno del proyecto
obtencién de
informacion
Viabilidad del proyecto
Desarrollo del programa
Ejecucion Evidencias
Documentos legales
Papeles de trabajo
\ Documentos del proyecto
Comunicacioén de
resultados
Informe

I Lecciones aprendidas

Fuente: Autores

93



La respuesta, claro esta, es pasarlos por los canales apropiados los cuales

conduciran a su funcionamiento, que sera utilizado para implementar actividades

prioritarias que mejoraran la eficiencia en la materializacion del proyecto, ya que

de esta manera se eliminan sobrecostos por los ajustes que se deban realizar a

los disefos sobre la marcha.

3.5.11Elementos del plan de comunicacién?®

Fijacion del objetivo general: qué comunicacion queremos para nuestra
institucion y qué imagen corporativa esperamos cuando finalice el periodo

que se va a planificar.

Definicion de la politica general de comunicacion de la institucién o entidad,
con un decalogo de principios y objetivos.

Evaluacion de la situacion actual. El punto de partida con todos los
problemas tanto técnicos, como humanos y de posicionamiento en el

segmento del mercado al que se pertenece.

Disefio de la arquitectura general del Plan. Esto se refiere tanto desde el

punto de vista del orden cronoldgico como de los pasos hacia los objetivos.

Identificacion de los medios necesarios para cumplir con lo anterior.

Elaboracion de programas: definicion de objetivos especificos, eleccion de
estrategias y descripcidn de acciones a desarrollar. Es decir, la estrategia
general se descompone en objetivos parciales y estos, a su vez, en otros
menores, menos trascendentes y alcanzables. Es una escalera y hay que

subir los peldafios paso a paso.

24
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Madrid, 2002
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e Establecer el cronograma de trabajo

e Elaborar un protocolo para situaciones de crisis, preverlas y establecer
quiénes deberan integrar el grupo que tome las decisiones en cada caso.
También es conveniente establecer un dispositivo independiente que

controle los dafios durante y después de la crisis.

e Establecer los sistemas de seguimiento y control, con los correspondientes
criterios de evaluacibn y parametros de medida. Auditorias de
comunicacioén, estrategias publicitarias, evaluacion de campafias, estudios

de presencia y valoracién, entre otros.

e La experiencia y el campo concreto afiaden pequefios factores a este
disefio comunmente aceptado sobre qué debe contener, siempre, un plan
de comunicacion.

Bajo la perspectiva amplia, la comunicacion es concebida como una actividad no
s6lo a nivel directivo, sinode todos los niveles y miembros de la entidad,
orientando a la organizacion hacia el cumplimiento de los objetivos propuestos
bajo mecanismos de medicion cualitativos y cuantitativos. Este enfoque hace
énfasis en los factores sociales y culturales presentes en el contexto institucional,
ya que parte del principio de que es el propio comportamiento individual, el que
define en ultima instancia la eficacia de los métodos de control elegidos en la
dinamica de gestion.

La comunicacién de las normas de control también forma parte de la operaciéon de
controles de obra, siendo imposible su realizacion sin el conocimiento de normas y
estandares. La comunicacién comprende todos los sistemas de informacién que
sirven como instrumentos del control, como por ejemplo: Especificaciones,
Procedimientos, Normas, Presupuestos, Estadisticas, programas, etc., los cuales
se estructuran en torno a la identidad e imagen del producto se menciona para

designar de modo especial su posicién en el mercado, es decir, la valoracion de la
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cual es objeto colectivamente en comparaciéon con otros productos similares o

sustitutos” %°

Figura 27. Modelo basico de comunicacion corporativa

Modelo basico de
comunicacién corporativa

Fuente: Autores

De este modo, la comunicaciébn es un proceso esencialmente regulador. La
aplicaciobn de un control en las organizaciones busca atender dos finalidades
principales,corregir fallas o errores existentes y prevenir nuevas fallas o errores de

los procesos.

» GARRIGOS, J.L.: “Cémo elaborar un plan de comunicacion interna”, Capital Humano, Madrid, n°. 94, 1996.

96



CONCLUSIONES

“Una labor importante en Colombia, con respecto a la gestion organizativa en
el proceso edificatorio, es la de la comunicacion para la integracion de los
disefios, no solo con las obras sino en general con los proyectos, y que en el
pais ha venido ejerciéndose desde hace mas de 50 afios, tanto para las obras
publicas como las obras privadas, no importando si se trata de obra edilicia o

civil.

A diferencia de otras actividades empresariales donde el cumplimiento de los
objetivos y el aseguramiento de la calidad opera como un sistema de valores
compartidos (lo que es importante) y creencias (como funcionan las cosas) que
interactian con el recurso humano de la empresa, las estructuras de
organizacion y los sistemas de comunicacién de una compafiia para producir
normas de comportamiento (como se hacen las cosas aqui)”, en el sector de la
construccion cada grupo de trabajo cumple sus funciones por separado
entregando el resultado de su trabajo a un tercero que en muchas ocasiones

desconoce los conceptos aplicados para su realizacion.

El plan de Comunicacion Interna recomendado por el PMBOK constituye el
instrumento operativo para implantar la comunicacion en el seno de una
organizaciéon, y en el que su dimension, alcance y metas son variables de
acuerdo a las exigencias del proyecto, girando en torno a la planificacién de
las comunicaciones, la distribuciéon de la informacién, el rendimiento y la
gestion a los interesados. De esta manera se logra la integracion de elementos
de la comunicacion emisor-receptor (canales y barreras), eleccién del medio
(escrito-oral), estilo de redaccion (voz activa — vs pasiva), técnicas de
presentacion (lenguaje corporal y ayudas visuales), técnicas de gestion de

reuniones (orden del dia y gestion de conflictos), codificar (traducir y
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comprender ideas), mensaje (salida del mismo), medio (método de

transmision), ruido (interferencias), y decodificador (traduccion del mensaje).

Existen tres conceptos centrales sobre los cuales se debe planificar la
comunicacion interna de la empresa para el éxito de las acciones de
comunicacion en las cuales se concretaran los planes que son mercado de la
informacion a partir del cual se desarrollaran las acciones de “informacién
interna”;  espacios de comunicacion que abarcara las acciones de
“comunicacion”; y opinion publica interna que es el resultado de los anteriores;
la primera entendida como oferta y demanda de productos o servicios
informativos, esta oferta y demanda informativa debe estar en equilibrio tanto
en su contenido como en su forma para facilitar el acceso a la informacion a
través de canales internos; la segunda que debe estar configurada, es decir,
tener claros los programas y contenidos que la empresa va a ubicar en su
mercado interno de informacion, asi como los canales a través de los cuales la
informacion va a llegar al grupo comprometido en el (médulos de formacion,
manual de procedimientos, comunicacion directa — cara a cara -, medio
electrénico - intranet, web corporativa y medios-), y finalmente los contenidos
prioritarios, los cuales giran en torno a informacion sobre la organizacion,
informacion sobre los clientes, informacion operativa, informacion del programa

de comunicacion interna.

Es un sistema de comunicacion al interior de la empresa a menudo se generan
lagunas entre lo que esta oficialmente decretado y lo que sucede en la
realidad. Es, en suma, una fuerza invisible que guia el comportamiento de las
personas en la organizacién, provenientes de la cultura manifiesta
externamente en la acciéon, la identidad que genera cultura de comunicacion,
la comunicacion misma, que es el vehiculo de la identidad y la cultura y los

hechos que es la actuacion (retroalimentacion — feedback).
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Propiciar la integracién de los equipos de trabajo en la ejecucién de un
proyecto (multidisciplinarios), contribuye a reducir el tiempo de ejecucion de las
obras, disminuye los costos de operacién y genera una imagen de marca que
permite acceder a nuevos nichos de mercado, por lo que se sugiere una
comunicacion bidireccional que permita un feedback constante y mayor
precision en lo que se desea comunicar para tener un mejoramiento continuo al
interior de la compafiia, y medios de informacibn como reuniones,
publicaciones internas, reuniones cara a cara, informacion que debe ser
comunicada, incluidos formato, contenido y nivel de detalle, asi como el
método para actualizar y refinar el plan de gestién de las comunicaciones a

medida que el proyecto avanza y se desarrolla.

La integracion de los disefios otorga ventajas competitivas a la empresa al
poder establecer con claridad los objetivos del proyecto, definir un programa de
coordinacién o direccidon general de la obra, efectuar el adecuado analisis y
diseio de cargos para la contratacibn de recurso humano para la
materializacion del proyecto capacitado y entrenado de acuerdo a las
necesidades del mismo, asi como efectuar un adecuado programa de auditoria
para garantizar la ejecucion de la obra de acuerdo a presupuestos,
necesidades y tiempos reales.

Propiciar la integracién de los equipos de trabajo en la ejecucién de un
proyecto (multidisciplinarios), contribuye a reducir el tiempo de ejecuciéon de
las obras, disminuye los costos de operacion y genera una imagen de marca
que permite acceder a nuevos nichos de mercado en el sector de la

construccion.
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