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Resumen

Abstract

nNAMIA e

Las empresas de construccién son orga-
nizaciones intensivas en conocimiento y
altamente dependientes de las compe-
tencias de sus profesionales y colabo-
radores temporales. En la actualidad, la
gestion de conocimiento es una de las
principales estrategias de competitivi-
dad. Una efectiva propuesta de gestién
de conocimiento requiere la adopcién
de una estructura organizacional es-
pecifica en el sitio de los proyectos, la
que considere la cogestion gerencial,
la mediacién tecnolégica, y una cul-
tura organizacional que privilegie la
socializacion y sistematizacion de las
experiencias en terreno. El uso de un
modelo de gestién y maduracion de co-
nocimiento propuesto por los autores,
permite analizar los flujos caracteris-
ticos de un proyecto de construccién,
para observar el nivel de cogestién ge-
rencial que facilitan la socializacion y

la sistematizacién del conocimiento del
proyecto. Este documento presenta las
caracteristicas generales del modelo,
las estructuras organizacionales mas
utilizadas en el sitio del proyecto, y los
niveles de cogestion que facilitan la
socializacién y la sistematizacién de la
informacién clave del proyecto.

En el analisis de las distintas variantes
de organizacion en sitio, se observa que
los mayores niveles de cogestién estan
localizados en la provisiéon de recursos
para los distintos frentes de trabajo, no
asi para los flujos de informacion, proce-
dimientos y estrategias, reposando estos
Ultimos en el gerente del proyecto. La
mejoria de la cogestion en estas ultimas
areas, facilitaran la socializacion y la
sistematizacion de la informacion clave
de los proyectos, apoyando significati-
vamente la gestion de conocimiento en
las empresas constructoras.

Palabras clave: Gestiéon de conocimiento, organizacién en sitio, cogestion

gerencial.

Construction companies are knowledge-
intensive organizations are highly
dependent on the skills of its professionals
and temporary employees. Nowadays,
knowledge management is a major
competitive strategies. An effective
knowledge management proposal
requires the adoption of a specific
organizational structure at the site of the
projects, to consider the co-management,
technological mediation, and an
organizational culture that emphasizes
socialization and systematization of
experiences in the site. The use of a
maturity and knowledge management
model proposed by the authors, allows
to analyze the flows characteristic of
a construction project to observe the
level of co-management that facilitate
the socialization and systematization

of project knowledge. This document
presents the general characteristics of
the model, the organizational structures
used in the project site, and the levels
of co-management that facilitate
socialization and systematization of key
project information.

In the analysis of the different variants
of organization in site, it is observed
that higher levels of co-management are
located in the provision of resources for
different work fronts, not for information
flows, procedures and strategies, the
latter resting on the project manager.
The improvement of co-management in
these latter areas, facilitate socialization
and systematization of key project
information, significantly supporting
knowledge management in construction
companies.

Key words: Knowledge management, site organization, co-management.
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Introduccion

El presente documento es parte de una investigacion
iniciada hace més de dos afos entre un grupo de
empresas constructoras chilenas, con la finalidad de
alimentar un modelo de gestién y maduracion de
conocimiento disefado por los autores, con dos fina-
lidades especificas: la primera, observar correlaciones
entre el estilo de abordaje de los proyectos y los ac-
tuales niveles de gestién de conocimiento al interior
de cada una de las empresas que los emprenden, y la
segunda, recomendar estrategias de gestion y madu-
racion de conocimiento en atencién a los logros en
cada empresa, y a la viabilidad de la reproducciéon de
estos logros, en otras. Para ello fue necesario poblar
la base de datos del modelo a través de proyectos de
construcciéon y montaje recientemente terminados, o
en cierre de ciclo, tal y como metodoldégicamente se
recomienda en un estudio de caso (Yin, 2003).

A pesar de que en la actualidad la base de datos se
encuentra en proceso de poblamiento, ya es posible
plantearse interrogantes respecto a la gestion de co-
nocimiento en el sector de la construccion, pudiendo
explorar potenciales explicaciones. En este documento
se explora si existe alguna relacion entre la estructura
organizacional adoptada en sitio para un proyecto, y
el nivel de gestién de conocimiento al interior de la
empresa que lo emprende.

Antecedentes
La gestion de conocimiento

La gestién de conocimiento no es un tema nuevo. Por
cientos de anos los propietarios de negocios familiares
han traspasado a sus hijos su sabiduria comercial; los
maestros artesanos han ensefiado cuidadosamente su
oficio a los aprendices; y los trabajadores han inter-
cambiado sus experiencias y conocimientos laborales
con sus colegas. Pero no fue hasta los aflos 90 que
los gerentes comenzaron a hablar acerca de la gestion
de conocimiento, debido al cambio en el fundamento
de las economias industrializadas, desde los recursos
naturales a los activos intelectuales, obligdndolos a
examinar el conocimiento base del negocio y la manera
de como es utilizado. Al mismo tiempo, el surgimiento
de las computadoras en redes hizo posible codificar,
almacenar y compartir ciertos tipos de conocimiento
de una manera mucho mas facil y econdémica (Hansen
y otros, 1999).

La gestién de conocimiento se puede entender como la

deliberada y sistematica optimizacién de la estrategia
del negocio, que selecciona, destila, almacena, organi-
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za, empaqueta y comunica la informacion fundamental
del negocio de la compadia, en la direccion de mejorar
el desempeno de su personal y su competitividad en el
sector en el que opera (Bergeron, 2003; Wiig, 2004,
Gottschlak, 2005).

De acuerdo a lo anterior, y con la finalidad de esta-
blecer una postura mas rigurosa de conceptos relacio-
nados y frecuentemente intercambiados, se entiende
por datos al conjunto de acontecimientos, nimeros
o entidades individuales, sin contexto o propdsito;
por informacién, al conjunto de datos organizados
al interior de un contexto significativo; por conoci-
miento, a la capacidad humana de tomar una accion
efectiva en condiciones variadas e inciertas; y por
sabiduria, al estado de la mente humana caracteri-
zada por un profundo entendimiento y comprension
(Tobin, 1996).

Se reconoce la existencia de tres raices en la gestién de
conocimiento; la tecnolégica, interesada en la creaciéon
y retso del conocimiento (Lucas, 1996; Gaines, 2003);
la de las relaciones humanas, interesada en la forma-
cién de una fuerza laboral altamente capacitada (Sen-
ge, 1990; Allee, 2003); y la de la gestién estratégica,
interesada en el uso 6ptimo de las capacidades inte-
lectuales (Grant, 1991; Quinn, 1992). De acuerdo a lo
anterior, es posible identificar tres escuelas que poseen
caracteristicas y finalidades especificas; la primera, es
la escuela econdmica que se interesa en la explotacion
de los activos de conocimiento buscando maximizar
los ingresos; la segunda, es la escuela organizacional
gue se interesa en mancomunar el conocimiento para
apoyar el desarrollo de redes; y la tercera, es la escuela
estratégica que se interesa en identificar, explorar y
explotar las capacidades de conocimiento para apoyar
las ventajas competitivas (Earl, 2001).

La Gestion de Conocimiento, junto con la tecnologiay
la innovacion, son las principales estrategias de com-
petitividad que utilizan las empresas en la actualidad
(Toriya, 2008).

Las empresas de construccion

Las empresas de construccion producen productos
Unicos y exclusivos, de naturaleza compleja y diver-
sa, y de produccion no estandarizada, coordinando
el trabajo de un conjunto de organizaciones que
integran recursos, habilidades y experiencias, por
un periodo especifico de tiempo, para satisfacer los
requerimientos del cliente. Las exigencias de producti-
vidad y competitividad las obliga al establecimiento de
relaciones temporales con profesionales, trabajadores,
equipos de proyectos, subcontratistas, proveedores y
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prestadores de servicios en general. La influencia de
las tecnologias de informacion y comunicacién permite
establecer relaciones virtuales con muchos colabora-
dores (Hornett, 2004).

Las empresas de construccion se caracterizan por ser
organizaciones intensivas en conocimiento y altamente
dependiente de las competencias de sus profesionales
y colaboradores temporales (Kazi, 2005). Desde esta
perspectiva pueden ser consideradas organizaciones
conformadas por trabajadores del conocimiento (Ki-
vrak y otros, 2008). La naturaleza de su actividad ha
consolidado la cultura de proyecto, por sobre la cultura
de empresa (Dulaimi, 2006), realidad muy similar a la
de los equipos virtuales de proyectos (Gignac, 2005)
qgue operan en el desarrollo de software (Brown y
otros, 2007).

Tradicionalmente la gestién de conocimiento en las
empresas de construccion se ha localizado en tres
ambitos fundamentales: el primero, en la constructa-
bilidad, interesado en la calidad y en la productividad,
utilizando como estrategia la coordinacién funcional,
espacial y secuencial de las diversas especialidades
que participan (Whelton y otros, 2002; Pulaski y otros,
2005; Hartman y Fisher, 2007); el segundo, en el me-
joramiento de productos y procesos, interesado en la
simplificacion, la eliminacién de errores y en el aumen-
to de la productividad, utilizando como estrategia el
aprendizaje que proporciona la iteracion de la accién
y el ejercicio del ensayo y el error (Dent y Montague,
2004; Palmer y Platt, 2005; Fu y otros, 2006; Tan y
otros, 2007; Kivrak y otros, 2008); y el tercero, en la
innovacion, que se interesa en la adopcidn de nuevos
materiales, procesos y tecnologias, utilizando como
estrategias la imitacién, la adaptacion y la invencion
(Al-Ghassanni y otros, 2002; Kamara y otros, 2003;
Tserng y otros, 2004; Pathirage y otros, 2006; Fon y
Chu, 2006; Chinowsky y otros, 2007).

En la actualidad, la mayoria de las propuestas de
gestion de conocimiento en las empresas de cons-
truccioén, se localizan preferentemente en tres areas;
la primera, en la de las tecnologias, representadas
fundamentalmente por las TIC (Kivrak y otros, 2008;
Tserng y otros, 2004; Kamara y otros, 2003; Chinowsky
y otros, 2007; etc.); la segunda, en la de las personas,
representada por los distintos actores en el proceso
productivo (Fu y otros, 2006; Pathirage y otros, 2006;
Carrillo y Chinowsky, 2006; Fong y otros, 2006; etc.);
y la tercera, en la de los procesos, representada por
las distintas actividades, flujos y secuencias en la
produccién (Shelbourn y otros, 2006). Es importante
destacar que la mayoria de las propuestas de gestién
de conocimiento se localizan en el 4rea de las tecno-
logias; bastante menos en el drea de las personas; y

muy pocas en el area de los procesos. En el caso de
las tecnologias, se ha evidenciado que el tomador de
decisiones se sirve de la informacién pero actua de
acuerdo a sus aprendizajes.

Conforme a los antecedentes es posible identificar
cuatro factores intimamente relacionados para una
efectiva gestién de conocimiento al interior de una
empresa constructora; el primero, que la gestion de
conocimiento, al tener una dimension personal, social
y tecnoldgica, requiere de una actitud, de una condi-
cion y de un mediador; el segundo, que la gestion de
conocimiento necesita, como paso previo, identificar
el conocimiento clave del negocio, el que no necesa-
riamente podria reposar completamente en la empresa
constructora y en su personal directo; el tercero, que
los esquemas organizacionales emergentes, poseen
una dimensién temporal, espacial y tecnolégica, que
recomienda el diseflo de estrategias especificas para
la captura de conocimiento; y el cuarto, que en toda
organizacién siempre se ha hecho gestién de cono-
cimiento. La posibilidad de caracterizar los estilos
de gestién al interior de una empresa constructora,
proporciona el potencial de identificar un importante
detonador en una propuesta de gestion de conoci-
miento mas formal, en la medida en que se estimule
la maduracién de dicho conocimiento, entendido
como un proceso que se orienta en la direccion de la
socializacion y sistematizacion de ese conocimiento al
interior de la organizacion (Maier, 2007).

El modelo
Los fundamentos del modelo

Es importante observar que en la gestién de conoci-
miento existen tres dimensiones clave que siempre
estan presentes en toda propuesta, determinando su
efectividad de acuerdo al grado en que estas se en-
cuentren balanceadas. La primera, es la tecnologica,
representada por los medios, plataformas y arquitec-
turas utilizadas para apoyar el proceso de toma de
decisiones; la segunda, es la cultural, relacionada con
los estilos y valores organizacionales; y la tercera, es la
organizacional, interesada en la estructura adoptada
de acuerdo al proceso productivo y a los roles y res-
ponsabilidades asignadas (Stankosky, 2005; Schwartz,
2006; Jennex, 2008; Jennex, 2009, Russ, 2010; etc.).
Los niveles de sistematizacion y de socializaciéon del
conocimiento, determinaran el grado en que el cono-
cimiento permanece en la organizacién, y como este
adquiere el potencial de producir nuevo conocimiento
(Maier, 2007). Si estas tres dimensiones se analizan en
profundidad, es posible identificar cuatro cuadrantes
comunes a ellas, dependientes de cémo se gestiona
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el conocimiento y del grado en que este se encuentra
socializado y sistematizado al interior de la organiza-
ciéon (Blacker, 1995).

La dimensién tecnolégica caracteriza los mediadores
en atencion a los estilos utilizados para compartir
conocimiento y a los niveles de virtualidad al interior
de la organizacién y de sus equipos de proyectos.
Esta caracterizacion se logra mediante la estructura
de Balmisse y otros (2008). En la figura 1 se presenta
la dimensién tecnoldgica.

Figura 1. Caracterizacién de la dimension tecnoldgica
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La dimensién cultural caracteriza el puente entre las
estructuras organizacionales y los mediadores tecnolo-
gicos, segun estudios realizados por Roman-Veldzquez
(2005), Gray y Densten (2005) y Oney-Yazic y otros
(2006), en relacion a la capacidad de las organiza-
ciones para socializar y sistematizar el conocimiento.
Esta caracterizaciéon se logra mediante el modelo de
la estructura de los valores en competencia de Ca-
meron y Quinn (2006). En la figura 2 se presenta la
dimensién cultural.

Finalmente, la dimensién organizacional caracteriza
las diferentes estructuras organizacionales y las po-
tenciales oportunidades de gestionar conocimiento,
de acuerdo a la cultura imperante y a los mediadores
tecnolégicos (Turner, 2009). La validez del modelo se
obtiene a través de juicios de expertos en las diver-
sas disciplinas relacionadas con las dimensiones del
modelo.
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Considerando que estas tres dimensiones pueden
organizarse en cuadrantes de caracterizacion equiva-
lente, es posible conformar un modelo de gestién y
maduracién de conocimiento multidimensional, que
permite la caracterizacién de cualquier organizacion,
en atencidon a la manera en que se estd gestionando
conocimiento en la organizacion; a la cultura domi-
nante; y a los mediadores tecnolégicos en uso.

Figura 2. Caracterizacion de la dimension cultural
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Es importante sefalar que en el modelo solo se carac-
teriza el rol que juega el conocimiento en la organi-
zacién, sin fijar opinién si ese conocimiento es clave
para el manejo del negocio. Partiendo del supuesto
central de esta propuesta, en la direcciéon de que el
conocimiento clave del proyecto se encuentra dis-
tribuido en sus redes sociales colaborativas, y que
en toda organizacién se gestiona conocimiento de
acuerdo a sus estilos y cultura, la identificacion de
dicho conocimiento clave es vital para operacionali-
zar el modelo. El tamano y tipo de empresa, su area
de especializacion, el tipo y tamafo de proyecto, y
la configuracion de sus redes sociales colaborativas
temporales, permitirdn orientar estrategias de gestion
y maduraciéon de conocimiento ad hoc a la empresa,
bajo la consideracion que cada empresa constructora
es Unica y exclusiva, por el tipo de organizaciéon que
adopta, por el estilo de hacer su trabajo, por el tipo de
apoyo tecnoloégico, y por la singularidad de su personal
y de sus redes de apoyo.

La alimentacion del modelo

La alimentacién del modelo requiere preliminarmente
emprender seis tareas; la primera, es la identificacion
del conocimiento clave en el proyecto de construc-
cién; la segunda, es la identificacion de las actuales
practicas de gestion de conocimiento; la tercera, es la
identificacion de la red social colaborativa; la cuarta,
es la caracterizacion de la cultura organizacional al
interior de la empresa; la quinta, es la identificacion de
los mediadores tecnolégicos vinculados a los procesos
clave; y la sexta, es la caracterizacion organizacional
adoptada en el sitio del proyecto. Toda la informacién
anterior es capturada mediante una serie de entrevis-
tas, cuestionarios y registros, proporcionados por cada
gerente de proyecto, y por su red colaborativa, la que
posteriormente es organizada en una base de datos
orientada por el modelo.

La respuesta del modelo

Posteriormente a la organizacion de la informacion
capturada de los proyectos participantes, esta se
normaliza comparativamente para su posterior re-
presentacion en la grafica tridimensional, por tan
solo un punto, en alguno de los cuatro cuadrantes
para cada dimensién. Los puntos cercanos carac-
terizan una potencial estrategia de maduraciéon de
conocimiento —ruta operacional-, mientras que los
puntos mas lejanos caracterizan una estrategia de
gestion de conocimiento —ruta estratégica—. Si estas
cercanias y lejanfas de puntos se analizan a la luz de
la literatura especializada (Jennex, 2005; Kazi y otros,
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2007; Maier, 2007; Ichijo y Nonaka, 2007; Camison y
otros, 2009), serd posible explicar los vinculos entre
condiciones, acciones y logros en el drea de la gestién
y la maduraciéon de conocimiento en las empresas
constructoras. Con las explicaciones anteriores y una
adecuada base de datos de proyectos de empresas
constructoras, serd posible recomendar estrategias
de gestion y maduracion de conocimiento a cualquier
empresa del sector.

Estructuras organizacionales
para gestionar proyectos

El desempeno de una organizacién o de un proyecto
depende de cémo son organizados los recursos. En
general, las estructuras organizacionales son crea-
das dentro de una organizacion para administrar las
entradas, el procesamiento, y las salidas de recursos.
Sin embargo, la estructura de una organizacion debe
ajustarse a la estrategia, y dado que las organizaciones
pueden seguir diferentes estrategias, no existe una
estructura Unica que pueda trabajar bien para cada
organizacion. Por consiguiente, existen diferentes
estructuras organizacionales y medios para adminis-
trar eficiente y efectivamente no solo los recursos
organizacionales, sino el trabajo y los procesos invo-
lucrados.

Los proyectos son parte de una organizacién y pue-
den ser entendidos como microorganizaciones que
requieren recursos, procesos y estructuras. Ademas,
estos medios son determinados mayoritariamente por
la estructura de apoyo o progenitora, la que puede
influir o determinar la disponibilidad de recursos, las
relaciones de comunicacion, y los roles y responsabi-
lidades al interior del proyecto. Por consiguiente es
importante comprender como el proyecto interactta
con la organizacion huésped o progenitora, y como el
mismo proyecto serd organizado. De acuerdo a Turner
(2009), se distinguen cinco tipos de estructuras para
gestionar proyectos, siendo estas: la funcional, la ma-
tricial coordinada, la matricial balanceada, la matricial
comisionada y la de proyectos.

La organizacién funcional

Es una de las formas de organizacién mas tradicional.
Su estructura se basa en la organizacién de los recur-
sos para realizar tareas o actividades especializadas,
a fin de alcanzar los objetivos de la organizacién.
Por lo tanto gira en torno a individuos o grupos que
realizan funciones similares y que ademéas poseen
similares areas de expertis (Marchewka, 2002). Este
diseno organizacional se utiliza fundamentalmente
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para apoyar actividades repetitivas sobre un perio-
do largo de tiempo. Es una estructura jerarquica en
la que los roles estan basados en las funciones o
especializaciones de los trabajadores involucrados
(Sakvendy, 2001). Por las caracteristicas anteriores, es
una estructura que favorece el aprendizaje gracias a
las actividades rutinarias que permiten el desarrollo y
mantenimiento de estandares (Levine, 2002). A pesar
de lo anterior, Lester (2006) sefiala que para que esto
ocurra, el producto final no debe poseer demasiadas
variaciones. Finalmente, esta estructura es adecuada
para proyectos bastante pequefios, siempre y cuando
puedan ser organizados totalmente al interior de una
unidad de la organizacion funcional (Turner, 2009).

Las principales ventajas de este tipo de estructura orga-
nizacional radican en la flexibilidad para la asignacién
de recursos; en la mejor coordinacion de actividades;
en la mayor eficiencia en el uso de recursos; en las
mejores condiciones para agrupar recursos similares; y
en el mejor aprovechamiento de los recursos humanos
especializados, dado que la estabilidad de esta estruc-
tura promueve el desarrollo de la carrera profesional
(Marchewka, 2002; Sakvendy, 2001).

Las principales desventajas de la organizacion funcio-
nal se relacionan con la dilucién de la responsabilidad
y de la autoridad; con tiempo de respuesta mas lentos;
con problemas de integracién; con rigidez para tratar
con tareas complejas; con dificultades en el flujo de in-
formacion entre diferentes funciones; y con la obligada
interaccion del cliente con varias unidades funcionales
(Marchewka, 2002; Sakvendy, 2001).

La organizacion de proyecto

Esta estructura estéd disefada para manejar, por Unica
vez, desafios exclusivos y no recurrentes (Sakvendy,
2001). Fue heredada de los principales proyectos ae-
roespaciales y de defensa, como una estructura espe-
cializada para ejecutar proyectos (Levine, 2002). Esta
estructura organizacional apoya los proyectos como
la forma dominante del negocio, lo que le permite
apoyar mas de uno a la vez, integrando herramientas
y técnicas de gestién de proyectos al interior de la
organizacion. Cada proyecto es tratado como una
unidad separada y relativamente independiente dentro
de la organizacion. El gerente del proyecto tiene la
autoridad y responsabilidad Unica del proyecto y de
sus recursos, mientras que la organizacion progenito-
ra o de apoyo, proporciona el control administrativo
y financiero. Tanto el gerente del proyecto como el
equipo de este son tipicamente asignados a un parti-
cular proyecto sobre la base de la dedicacion exclusiva
(Marchewka, 2002).

Y 1 Revista de la Construccién

r Avrinmdaards B Alar~rArn | 1

Para un gerente de proyecto, esta representa la es-
tructura ideal de organizacién, ya que posee el control
completo de cada aspecto del proyecto. Las lineas de
comunicacion son cortas y la interaccion de las disci-
plinas reduce el riesgo de errores y malas interpretacio-
nes. No solo las funciones técnicas y de planificacion
son parte del equipo, sino también el control del costo
del proyecto y del equipo de contabilidad. Lo anterior
localiza una enorme carga y responsabilidad en el
gerente del proyecto, quien delega, la mayor parte
de la gestién cotidiana, a coordinadores especiales de
proyecto, cuya funcién debe asegurar un buen flujo de
comunicacion y la recepciéon oportuna de reportes e
informes de retroalimentacion de las fuentes externas
al proyecto (Lester, 2006).

Las principales ventajas de este tipo de organizacion
son: el elevado nivel de integracion, la clara autori-
dad y responsabilidad, la reduccion de las rutas de
comunicacion, la flexibilidad organizacional para
ajustarse al alcance de las tareas, el beneficio de un
punto Unico de contacto con el cliente, y la coordi-
nacion entre distintas disciplinas (Marchewka, 2002;
Sakvendy, 2001).

Las principales desventajas de este tipo de organiza-
cion son: el aislamiento del proyecto, la duplicidad de
esfuerzos, la temporalidad de su estructura, el bajo
nivel de eficiencia y efectividad en el uso de recursos,
la ansiedad e incertidumbre de los integrantes del
proyecto hacia su finalizacioén, la informalidad en el
flujo de informacién entre los integrantes del equipo,
la division del trabajo y su posterior coordinaciéon para
la integracién, y las dificultades de generar conoci-
miento al interior de los procesos debido a la division
del trabajo (Marchewka, 2002; Sakvendy, 2001; Le-
vine, 2002).

La organizacion matricial

Esta organizacion es una combinacién de la estructura
organizacional funcional, de caracter vertical, con la
estructura organizacional de proyecto, de caracter
horizontal, cuyo resultado proporciona muchas de las
oportunidades y desafios asociados a los dos estilos
anteriores, asi como también su sello caracteristico
que se manifiesta en la habilidad para integrar areas
y recursos, en donde el gerente funcional proporciona
los recursos, y el gerente del proyecto los coordina
(Marchewka, 2002).

Las organizaciones matriciales se basan en un es-
gueleto conformado por estructuras funcionales per-
manentes y estructuras de proyecto temporales. El
WBS (Work Breakdown Structure) y el OBS (Organiza-
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tion Breakdown Structure) son las herramientas mas
comunmente utilizadas para asegurar la adecuada
division del trabajo, el estilo de organizacion, y la in-
tegracion de los entregables del proyecto (Sakvendy,
2001). Mientras que el RAM (Responsability Assig-
nment Matrix), resultante del cruce del WBS con el
OBS, es la mayor herramienta que apoya el mapeo
de la responsabilidad, autoridad y obligacién de dar
cuentas en un proyecto (Sakvendy, 2001).

Las organizaciones matriciales ofrecen lo mejor de la
organizacion funcional y de la de proyectos, lo que no
significa que estén exentas de problemas inherentes
al liderazgo, la comunicacion, la comprension de roles
y expectativas, asi como también las recompensas al
personal (Levine, 2002).

Las mayores ventajas de las organizaciones matriciales
son: el elevado nivel de integracién, la mejoria en la
comunicacion, la mejoria en el enfoque del proyec-
to, la eficiencia en el uso de los recursos, el uso del
aprendizaje de la organizacion funcional, la flexibilidad
para responder a los cambios de alcance y la liberacion
del gerente del proyecto de problemas de personal
(Marchewka, 2002; Lester, 2006).

Las mayores desventajas de las organizaciones matri-
ciales son: el elevado potencial de conflictos, la disputa
por recursos compartidos, la limitada respuesta en el
tiempo y la fractura de lealtades (Marchewka, 2002;
Lester, 2006).

En atencién a la dominancia de la organizacion funcio-
nal sobre la organizacion de proyecto, entre las orga-
nizaciones matriciales se pueden distinguir claramen-
te tres tipos; siendo éstas: la organizacidon matricial
coordinada, la organizacion matricial balanceada y la
organizacién matricial de secundamiento o comisio-
namiento (Turner, 2009).

Organizacion matricial coordinada

Esta forma de estructura tiene una mayor influen-
cia de la organizacion funcional. Aqui el gerente
del proyecto se enfoca en la coordinacion de las
actividades del proyecto, mientras que los gerentes
funcionales son responsables de la completacion de
las actividades relacionadas con sus areas funcionales
particulares.

Organizacion matricial balanceada

En esta forma de estructura el gerente del proyecto
se enfoca en la definicién de todas las actividades

NAANIrAcr Q6 Q0

r AvrinAaadas D Alar~rArn | 1

del proyecto, mientras que los gerentes funcionales
determinan cémo estas actividades serdn llevadas a
cabo. Aqui el gerente funcional y el gerente del pro-
yecto comparten responsabilidades, y los miembros
del equipo reciben instrucciones de ambos.

Organizacion matricial de secundamiento
o comisionamiento

En este tipo de estructura existe una mayor influencia
de la organizacién de proyecto. Aqui el gerente del
proyecto tiene la mayor autoridad y responsabilidad
para definir y completar las actividades del proyecto,
mientras que los gerentes funcionales proporcionan
orientacién y recursos como sea necesario.

Organizaciones informales o redes
de informacién

Las estructuras formales proporcionan una idea de
como deberian relacionarse los individuos y grupos al
interior de una organizacion, pero nada dice de cémo
realmente se relacionan. En muchos casos la organi-
zacion informal se desvia de las lineas formales de
autoridad y comunicacién, debido a las inevitables re-
laciones positivas y negativas que ocurren en el tiempo
en cualquier organizacién. Mientras la comunicacién
en las organizaciones formales se supone que fluye
a través de los canales oficiales, esta puede fluir en
cualquier direccion y a un paso mucho mas rapido por
la red de relaciones informales. Por lo tanto, el poder
en una organizacién no solo es determinado por la
posicién que se tiene en la jerarquia, sino también por
la posicién que se tiene en la red informal. El acceso
a la informacién, en gran parte estad determinado por
el grado de conexién que se tiene en la organizacién
informal. Las organizaciones informales proporcionan
un cuadro mucho mas complejo acerca de los grupos
de interés en el proyecto

El modelo y la organizacion en sitio
Captura de informacion

Los mayores problemas para capturar informacién de
estructuras organizacionales de proyectos en sitio, son:
la falta de homologacion gréfica de los organigramas,
la falta de equivalencia en las funciones para un mismo
roly, en general, la reducida informacion relevante que
suministran. Para superar esta problematica se dise-
Ad un organigrama base apoyado por una encuesta
estructurada, la que permite caracterizar una amplia
gama de variantes organizacionales, con tan solo
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identificar los grados y direcciones de dependencia
de las unidades clave al interior de la organizacion de
proyectos. En la figura 4 se presenta el organigrama
base de organizacion en sitio para un proyecto de
construccion.

A pesar de que las relaciones y dependencias son
explicitas en el diagrama, lo anterior no impide pre-
guntar al gerente de cada proyecto recientemente
terminado o en cierre de ciclo, cuél fue la dependen-
cia de una unidad especifica; si esta fue exclusiva o
compartida con la oficina central; si fue temporal,
ciclica o continua durante el proyecto; si fue com-
partida con otro proyecto; etc. Esta misma encuesta,
ademas, se utilizo para caracterizar el estilo de toma
de decisiones del gerente; localizar y jerarquizar las
areas con problemas; identificar el grado de partici-

pacion de las redes colaborativas en la solucion de los
problemas presentados; y observar el grado de socia-
lizacién y sistematizacién en areas clave de la gestion
de proyectos, tales como: la gestion de personal, la
planificacion y control, el analisis de costos y estima-
ciones, la gestion de compras, la gestion documental,
la gestion de alquileres, la gestion contractual y la
gestion de subcontratos.

Analisis de la informacion y encuentros

Toda la informacién anterior se organizé y normalizé
para alimentar el modelo, teniendo presente que
ya existia informacién significativa de cada proyec-
to para las dimensiones tecnoldgica y cultural. Al
integrar la informacion es posible observar que los

Figura 4. Organigrama base de organizacioén en sitio
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mayores niveles de socializacion y sistematizacion del
conocimiento en los proyectos analizados, se localiza
en las funciones de compras, alquileres, personal y
subcontratos, los que se procesan en su mayoria a
través de una web, utilizando en varios casos herra-
mientas del tipo ERP (Enterprise Resource Planning).
Para la administracion y supervision en terreno, y
para la oficina técnica, los niveles de socializacion y
sistematizacion de conocimiento son bastante redu-
cidos, ya que estas unidades, en su mayoria, estan
constituidas por personal contratado para el proyecto,
con dependencia directa del gerente del proyecto, no
existiendo instancias formales ni politicas para la cap-
tura de conocimiento en esas areas. Desde el punto
de vista organizacional, las funciones de compras,
alquileres, personal y subcontratos son abordadas
desde una perspectiva matricial dejando en evidencia
una cogestion en los procesos. En cambio, para las
funciones de administracién y supervision en terreno,
y oficina técnica, son abordadas desde una perspec-
tiva de organizacién de proyecto clasica, dejando en
evidencia la inexistencia de cogestion. De acuerdo a
lo anterior, y siempre desde la vision organizacional,
la estructura organizacional utilizada en terreno por
la mayoria de las empresas de construccion analiza-
das, es una organizacion matricial de secundamiento
o comisionamiento, dada la mayor autoridad y res-
ponsabilidad del gerente de proyecto, y el evidente
control financiero del proyecto por parte de la oficina
central. En la figura 5 se presenta una representaciéon
grafica de los encuentros anteriores.

Figura 5. Organizacion en sitio y gestion
de conocimiento
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Interpretacion de los encuentros

Las empresas de construccién giran en torno a proyectos
con precisas exigencias de productividad y competiti-
vidad, estableciendo relaciones temporales con pro-
fesionales, trabajadores y redes sociales colaborativas.
Justamente por lo anterior adopta en sitio la estructura
organizacional clasica de proyectos, la que en esencia no
posibilita la gestién de conocimiento hacia la empresa,
debido a su caracter temporal y a su acotada finalidad,
transformandose en un traje a la medida para cada
proyecto. La empresa constructora privilegia el control
financiero del proyecto, mejorando significativamente
la sistematizaciéon de los procesos relacionados con la
contabilidad en linea, lo que le permite mayor transpa-
rencia, estandarizar los procedimientos, automatizarlos,
y eliminar la dependencia de personal clave y de confian-
za en el sitio del proyecto. La mayoria de las empresas
constructoras participantes en este estudio, inadvertida-
mente tienden a reproducir el estilo de organizacién de
proyecto a nivel de empresa, porque es el que les resulta
mas familiar y es el que econdmicamente les resulta
mas eficiente. Algunas de las empresas participantes
de mayor tamano y facturacién anual, poseen una or-
ganizacion de empresa mas funcional que de proyecto,
lo que les permite generar mejores oportunidades para
gestionar conocimiento, hacia y desde sus proyectos,
lo que se observa en una incipiente cogestion en areas
distintas a las financieras.

Conclusiones

Desde la perspectiva del conocimiento, las organiza-
ciones funcionales poseen tres importantes atributos,
siendo estos: una elevada flexibilidad en la gestion del
recurso humano; un amplio y profundo conocimiento y
experiencia que beneficia al proyecto; y un significativo
aprendizaje en el uso eficiente de los recursos fisicos,
gracias nuevamente a la experiencia y al aprendizaje. En
términos generales es posible afirmar que en los proyec-
tos emprendidos por organizaciones funcionales en areas
que se ubican dentro de su expertis, el conocimiento
fluye desde la organizaciéon funcional a la organizacion
de proyectos, dejando claramente definido los conductos
para recibir la retroalimentacion del proyecto emprendi-
do, tanto durante su desarrollo como al cierre de este.

Cuando las organizaciones y los equipos de trabajo se
forman en torno a un proyecto, sin pertenencia a una
organizacién funcional, o perteneciente a una débil
organizacioén funcional, al concluir o al cierre de este,
el conocimiento generado queda como experiencia en
los integrantes del equipo, al no existir los conductos
formales para transmitirlo a la organizacion funcional.
En empresas basadas puramente en proyectos, se
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tiende a abolir la jerarquia funcional y las personas
sienten una mayor pertenencia hacia los equipos de
proyectos. Sin una estructura organizacional funcional,
se pierde el conocimiento y la cultura, y la organizacién
se marchita y muere.

Por lo anterior, el modelo propuesto permite identificar
los potenciales conductos a través de los cuales resulta
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