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RESUMEN

El objetivo principal de este estudio se centra en la elaboracion de un
perfil del cargo de jefe de terreno en edificacion en altura y ver como este
influye en la productividad de la mano de obra en este tipo de
construcciones.

Para poder determinar lo recién sefialado, se estudiaron 3 grandes
variables que tienen incidencia en la construccion en el dia de hoy como los
son la organizacion de la construccion y la creacidon de un perfil profesional
de competencias del cargo de jefe de terreno, la productividad de la mano
de obra en el pais y como ha ido cambiando la gestidn del recurso humano a
media que pasa el tiempo.

Para lograr el objetivo propuesto, se utiliza un instrumento de medicién
del tipo descriptivo cualitativo del ejercicio de competencias del jefe de
terreno durante el desarrollo de una obra de construccidon, evaluando
aspectos claves por parte del recurso humano de las empresas.

Finalmente como conclusiones del estudio se determina cuales son las
competencias del perfil elaborado que influyen negativamente en la
productividad de la mano de obra, las que deben mejorar los profesionales
en el cargo, esto surge de los resultados obtenidos en la muestra de las
diferentes empresas del rubro.



ABSTRACT

The main objective in this study is centered in the elaboration in a
position of head of land and building in height and seeing how this influences
in the productivity of the work in these types of constructions.

To be able to determine what was just said, there where three grand
variables that were studied and have incidence in the construction of to day
world how the Organization of the construction and the creation of the
professional role of competition of the position that is head in land, the
productivity of the workforce in the country and how i has been changing the
management of human resources as time goes by.

To achieve the objective, an instrument of measurement is used to see
what descriptive qualitative of the exercise of competitions that the head of
land during the process of a construction, evaluating key aspects for part of
the human resources of the companies.

Finally with the conclusion of the study is the determined what the
competitions of an elaborated profile that negatively influence the
productivity of the workforce that have to improve by the professionals in
charge, this arises from the results obtained where it shows the difference
companies of the item.



GLOSARIO

CTD: Corporacion de desarrollo Tecnolégico, Cdmara Chilena de la
Construccion.

Apagar Incendios: estar todo el tiempo tratando de solucionar problemas.

Lucro cesante: pérdida de beneficios derivada de la inactividad de la empresa
provocada por un problema.
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1. CAPITULOI

1.1 INTRODUCCION

Si escribimos las palabras jefe de terreno en google la mayoria de los
resultados que aparecen estan relacionados con ofertas de trabajo aca en el
pais. Si empezamos a revisar estas, en ellas se busca un cierto perfil
profesional para este puesto, el cual esta fuertemente relacionado con
objetivos técnicos como la supervision de obra gruesa, terminaciones,
cumplimiento de normas de higiene, seguridad, entre otros.

Como ya sabemos aparte de estos objetivos nombrados anteriormente
una de las principales funciones del jefe de terreno es cumplir con el plazo,
con una cierta cantidad de recursos y con un estandar de calidad. Tarea
compleja y para nada facil.

Para cumplir con estas metas de cada proyecto no es solo necesario saber
interpretar planos, conocer a la perfeccion secuencias constructivas o el
programa de obra, si no que se nos olvida algo mas importante.

Los profesionales que hoy en dia tienen a su cargo recursos humanos se
enfrentan al reto de ver como su papel cobra una perspectiva mas
importante y estratégica en una empresa.

Los dindmicos fendmenos de la organizacion, el cambio, los sistemas de
informacion y otros con igual importancia han impulsado nuevas maneras de
realizar la gestidon de personas, lo cual incita la gestion de recursos humanos
como uno de los retos mas relevantes al que se enfrentan las organizaciones.

Durante los ultimos afios han surgido una gran cantidad de modelos para
gestionar la organizacion de forma eficaz y eficiente, por lo que todos los
gerentes y administradores tendrian que proyectarse hacia el futuro,
debiéndose introducir en nuevas herramientas y metodologias que les
permitan ser cada vez mas competitivos en el mercado. Sin embargo, en
ocasiones se descuida y deja al margen el recurso mas importante: “las
personas”. En este sentido, s6lo aquellas empresas que capitalicen en este
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recurso podran hacer frente en buena medida a este mundo empresarial tan
cambiante y competitivo. Como antecedente, en las ultimas décadas el
recurso humano ha focalizado su funcion en ambitos operativos clasicos
como las liquidaciones de sueldos, seleccidn de personal, licencias médicas,
entre otras. Sin embrago, el constante cambio de los modelos de negocios y
la orientacidn cada vez mas acentuada en la competitividad, ha generado que
todas las areas de la empresa deban contribuir en el margen y la rentabilidad,
quedando el recurso humano no exento de este enfoque.

De este modo el papel del Recurso Humano comienza a adquirir un rol
cada vez mds protagoénico, pues sin olvidar su esencia, ha emprendido un
rumbo que lo convierte en aliado estratégico del negocio y los resultados
globales de las empresas. Estas deberan diagnosticar y evaluar
constantemente las nuevas demandas del entorno, modificar sus estrategias
y objetivos del negocio en general. Las organizaciones deben estar
preparadas para la optimizacion y la competitividad de la funcion del capital
humano, para asi poder proyectar las decisiones de hoy en perspectivas del
mafana.

En este contexto, el éxito de una empresa esta directamente relacionado
con sus personas, siendo el recurso humano el activo mas valioso que poseen
las organizaciones. Le corresponde a la empresa pensar en el bienestar de
éstas y desplegar todo su potencial; y al recurso humano desarrollarse como
aliado permanente de su organizacidon para contribuir a la obtencién de los
resultados esperados.

De esta manera, nos surge la interrogante respecto al rol y funciones del
jefe de terreno en edificacién en altura, en la gestion del recurso humano
qgue ha ido cambiando a medida que pasan los afos, es entonces donde la
formacién de equipos de trabajo, el liderazgo y las relaciones
interpersonales de este personaje toman una gran importancia en lo que
respecta la productividad.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general

e Elaborar un perfil del cargo de jefe de terreno y luego evaluar este por la
mano de obra directa y ver como influye en la productividad de esta.

1.2.2 Objetivos especificos

e Conocer cudles son los roles fundamentales dentro de una obra de
construccion en altura.

e Crear un perfil profesional del cargo de jefe de terreno.
e Investigar el cambio que se ha generado en la mano de obra.
e Conocer el efecto en la productividad de la escasez de mano de obra.

e Aplicar una encuesta sobre las funciones del jefe terreno a la mano de
obra directa.

e Como analisis, realizar comparaciones entre el perfil elaborado con los

resultados de las encuestas realizadas a la mano de obra y ver cémo
afecta la productividad en obra.
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1.3 ALCANCE DEL TRABAJO

La presente investigacidn abarcara el analisis descriptivo cualitativo del
puesto de jefe de terreno dentro de obras de edificacidn, junto con un
analisis del recurso humano que este tiene a disposicion y un analisis de la
productividad de esta. Hoy en dia este profesional cumple un rol muy
importante en las empresas constructoras y la gestion de personal se ha
vuelto cada vez mas importante.

El estudio se realizara en empresas que quieran conocer como esta
valorado su profesional en el cargo por sus trabajadores y como esta en
comparacién con otras empresas de la competencia.

Para ello se llevara a cabo una encuesta a diferentes empresas de
edificacion en altura en la quinta regién. Debido a la gran cantidad de recurso
humano que trabajan en este tipo de edificaciones se estima un nimero de
encuestas suficientes para obtener una mayor cantidad datos para la
siguiente investigacion.

La aplicacion del instrumento de medicidon esta destinada a la mano de
obra de este tipo de edificaciones, ya sea supervisores, carpinteros, jornales,
enfierradores, ayudantes, entre otros.

La encuesta a realizar reflejara grado de satisfaccion de los trabajadores
respecto al profesional que ocupe el cargo de jefe de terreno y como afecta
ello en el rendimiento de estos (trabajadores) y asi mismo de la empresa.

Una vez finalizada la etapa de encuestas se procedera a la obtencion de
resultados, comparando datos entregados por los trabajadores con los
planteados en esta investigacion y entre las distintas empresas que fueron
sometidas a las entrevistas. Con esto se busca sacar conclusiones que como
afecta el rol del jefe terreno la productividad en obra.
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1.4 METODOLOGIA DE TRABAJO

Dentro del desarrollo del presente estudio se mostraran diversas
herramientas tanto practicas como tedricas que se deberian emplean a diario
en el cargo a estudiar, con el fin de detectar, comparar y aportar en el
desempefio de un profesional como jefe de terreno.

El desarrollo de la presente investigacion contempla el siguiente
procedimiento:

Formulacién del problema: para investigar un problema con éxito se debe
formular una problematica real observada dentro de la industria de la
construccion, en particular el rol del jefe de terreno en edificacion en altura.

Disefio del experimento: Se busca obtener una gran cantidad de
informacion, con un minimo de 30 muestras por empresa, la suficiente para
poder interpretar de manera correcta la problematica detectada, empleando
el minimo de tiempo posible, se ha determinado 10 minutos el tiempo
necesario para la toma de encuestas. Por esto se determinara los tipos de
datos a capturar, la cantidad exacta de empresas encuestadas y tipo de
encuestados.

Experimentacion y recopilacion de datos: La recoleccion de datos es una
de las etapas mas largas e importantes del estudio. Para esto se
implementara como instrumento de medicidn una encuesta realizada por el
autor y una pequefia presentacion del mismo para las empresas a visitar. Con
ellos poder obtener la mayor cantidad de informacion posible.

Tabulacién y descripcion de datos: los datos experimentales se ilustraran
en graficos de torta e histogramas. Obteniéndose ademds, medidas
descriptivas que presentan el proceso efectuado.

Inferencia estadistica: Finalmente en base a los datos obtenidos se
formulard una solucién a nuestro problema planteado. Dicha medida significa
identificar ciertas competencias de los jefes de terreno que generan una
desaprobacion de la mano de obra y crea una disminucién en la
productividad.
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2. CAPITULO II: JEFE DE TERRENO

2.1 ADMINISTRACION DE LA CONSTRUCCION

El hombre por su naturaleza social, desarrolla actividades que hace surgir
la organizacién, por ejemplo, la caza fue la primera actividad que exigio
organizacion con el objeto de mejorar resultados.

El organizarse significd6 el nacimiento de la especializacién. La
especializacion implicé la necesidad de coordinar, integrar, administrar la
participacion personas, en beneficio de lograr beneficios perseguidos.

La administracion (1) es una actividad destinada a organizar los recursos
con que cuenta cualquier organizacion o entidad, sin importar el tipo de
empresa que sea, pues esta tiene las caracteristicas necesarias para formar
parte de cualquier tipo de proyecto y en cualquier tipo de area. Esto es la
cualidad de las personas que estudian administracion pues tienen la
posibilidad de desempefiarse en cualquier tipo de empresa realizando
funciones administrativas.

Cuando tratamos de ver como se desenvuelve la administracion en una
empresa constructora debemos tener en cuenta la forma en que esta
estructurada la organizacién, estudiar la forma en que la empresa
constructora tiene su organigrama y como funciona la misma.

En las empresas constructoras su organizacion es expresada mediante
organigrama, en el cual se detalla la autoridad y las responsabilidades que
existen en la empresa y como lograr llegar a los objetivos establecidos por la
empresa.

Dentro de estos modelos (2) organizacionales se pueden destacar los
siguientes, los cuales son utilizados hasta el dia de hoy en empresas y
proyectos:

e Organizacidon piramidal: Es la modalidad mas antigua de organizacion
adoptada por la diferentes tribus judias, el ejército griego y luego el
romano.
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La unidad de la legion romana estaba compuesta por diez hombres al
mando de uno de ellos. El centurion comandaba a diez grupos de diez
hombres. El tribuno comandaba a diez centuriones (1.000 hombres).
Unidades mayores colocaban a un hombre al mando diez tribunos
(10.000 hombres)

El sistema resulto ser muy eficiente, cada persona al mando debia
coordinar a sdlo diez personas. Cada persona debia responder ante un
solo jefe. Un conjunto de diez mil hombres era administrado con no mas
de cuatro niveles de autoridad.

Fue adoptada por el mundo civil, sin embargo, las situaciones que
debieron afrontar con el tiempo crecieron en complejidad, fue necesario
manejar simultaneamente mas de un proyecto, aparecieron asesores,
coordinadores, relacionadores, etc.

Se multiplicaron los niveles de autoridad. Como consecuencia la
organizacion crecié en tamafio y complejidad. Las lineas de comunicacion
se alargaron y el sistema en conjunto se rigidizo.

En la siguiente imagen se puede apreciar la organizacién piramidal y sus
niveles de autoridad.

Fig. 1 Imagen de Organizacién Piramidal

Organizacién Piramidal funcional: Como respuesta, la organizacién se
fragmento en varias piramides dependientes unas de otras. A cada uno se
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asignd una funciéon de especialidad. Surgieron los departamentos
(finanzas, operaciones, ingenieria, desarrollo, personal, etc.). En su
version moderna se la conoce como piramidal funcional.

Se logré lineas de decision mds cortas, sin embargo se perdia la
funcionalidad, el personal no estd comprometido en un mismo proyecto
bajo una direccion unica.

La limitacién se abordd con funciones asistentes (funciones staff) capaces
de coordinar los distintos departamentos. Quienes las desempefian no
disponen de la autoridad ejecutiva propia. Deben ampararse en la
autoridad de las personas hacia quienes reportan. Su complejidad se
traduce en menor flexibilidad o capacidad de adaptacion a situaciones
cambiantes.

Sin embargo subsiste hoy en dia como un tipo de organizacion muy
difundido. Resulta muy apropiada para situaciones en las que se pueda
operar por largo tiempo, con pocos cambios y con condiciones ciclicas
repetitivas.

Una representacion de este tipo de organizacion piramidal, también
llamada jerarquica o mecanicista.

Organizacion Matricial: Producto de la profundizacion del estudio de
relaciones tipicas de un proyecto interdisciplinario, se origina la
organizacion matricial capaz de plantear dos lineas jerarquicas, cuyas
responsabilidades son diferenciadas.

Una linea sera responsable de la calidad técnica del Proyecto. Dependera
de un Ingeniero Jefe o de un Gerente de Operaciones. Su responsabilidad
sera de tipo ejecutivo.

Una segunda linea velara porque el Contrato se desarrolle y se cumpla
segun lo programado. Programas y Presupuestos seran estrictamente
controlados. Dependera de un Jefe de Proyecto. Su responsabilidad sera
de tipo administrativo. En la siguiente grafica se puede apreciar Ia
estructura.
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Fig. 2 Imagen de Organizacion Matricial

La elecciéon de un esquema requiere examinar las caracteristicas y
condicionantes del Proyecto. Su extension, complejidad, plazos disponibles,
hitos obligados, ubicacion geografica, momento social, condiciones de
financiamiento, grado de definicidon, requerimientos contractuales. Todos
esos factores determinan una eleccion.

Como se ve en la imagen mostrada anteriormente, se pueden detectar
los cargos que se ocupan en el organigrama de un proyecto de construccion.

2.2 QUIENES ESTAN DETRAS DE LA CONSTRUCCION

Dentro de los modelos de organizacion podemos encontrar varios cargos
gue hacen posibles el desarrollo de una empresa o proyecto.

La gran mayoria de las personas sélo se fija en el nombre de la empresa
que hizo su vivienda o edificio. Pero tras ella, hay una serie de técnicos y
profesionales que determinan de una u otra forma la calidad final de la obra.

No es llegar y construir. Un proyecto inmobiliario implica la coordinacién
de una serie de actores cuyo trabajo se agrupa bajo una marca. Almagro, Paz,
Tecsa. Esos son algunos de los nombres que pueden resultar conocidos en la
industria chilena de construccion.
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Existe (3) un listado de seis roles importante en la construccidn
desconocidos por el comun de la gente. La idea de la publicacion es entender
cuales son sus funciones y la importancia de su labor en el resultado final.

1. Administrador de obra

Es lo mas cercano a un “dueno del fundo” en el terreno. Sélo le rinde
cuentas al gerente del proyecto y, por lo mismo, es el mas importante en el
desarrollo de la obra. Para llegar a este puesto, antes debié trabajar como
jefe de terreno o jefe de oficina técnica. La experiencia es un elemento clave
dentro de sus funciones.

Sus responsabilidades son de primera linea. Debe administrar el contrato
de la obra en cuanto a sus recursos humanos, fisicos y financieros. Tiene que
asegurar que la calidad, el costo, los plazos y la seguridad estipulada en un
inicio se cumplan.

Para lograr esta tarea que parece titanica, tiene varias funciones. Entre
las mas importantes esta la de aprobar el programa de obra y hacerle
modificaciones. También autoriza todas las drdenes de compra y vela por la
planificacion de las actividades, es decir, que los materiales, las herramientas
y el personal sean los ideales para el trabajo.

2. Jefe de terreno

Encargado Que los plazos se cumplan, esa es la principal funcién del jefe
de terreno. Tarea con una gran responsabilidad, pues sdlo de esa forma el
grupo puede llegar a las metas impuestas para cada proyecto en cuanto a
costos, plazos y calidad del mismo. Es decir, si la obra se atrasa, se disparan
los costos o se cae un muro, las miradas caen sobre este personaje muy
importante.

El jefe de terreno es siempre un profesional universitario, generalmente
un ingeniero o constructor civil. Este debe ser capaz de formar equipos y
consolidarlos con el tiempo. Debe coordinar las actividades de terreno, desde
programar la contratacion de la mano de obra, informar de las deficiencias
técnicas del proyecto, velar por la capacitacion del personal, hasta controlar
los avances de los subcontratistas.
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3. Jefe de oficina técnica

Con los afos, en la medida que han aumentado las exigencias en plazos y
en costos, este cargo ha ido adquiriendo cada vez mas importancia dentro de
las constructoras. Su funcidn: controlar y registrar los documentos
contractuales del proyecto, tales como los planos y las especificaciones
técnicas. Ademas, actualiza el programa de la obra para poder cumplir con
los plazos.

Sobre sus hombros pesa una tremenda responsabilidad, ya que es un
permanente apoyo frente a cualquier dificultad en terreno, este entrega
soluciones técnicas al interpretar los datos obtenidos en terreno y ademas
hace proyecciones junto con el jefe de terreno. Este cargo lo suelen ocupar
ingenieros o constructores civiles.

4. Jefe de calidad

Es quien planifica, ejecuta y controla las actividades relacionadas con la
implementacion del sistema de gestion de calidad. Todo esto con el fin de
cumplir las especificaciones técnicas en el tema eléctrico, sanitario, térmico,
acustico y antisismico, por nombrar algunos.

Trabaja directamente con el administrador de obra, a quien le rinde
cuentas. Debe verificar la ejecucion de los controles del plan de calidad,
coordinar la emisidon de los planes de inspeccion, revisar los certificados de
materiales entregados por los proveedores, y colaborar en las auditorias
internas realizadas a |la obra, entre otras cosas.

5. Prevencionista de riesgo

Que no ocurran accidentes, que el lugar esté bien iluminado y que se
respeten las condiciones de higiene en la obra. Esas son algunas de las tareas
del prevencionista de riesgo. Para hacerlo, debe tener un conocimiento cabal
de todos los implementos de seguridad presentes en la construccidon, como
cascos, andamios, arneses, antiparras y guantes.
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Debe elaborar procedimientos de trabajo y programas mensuales de
prevencion. La idea es que todo el grupo se sienta empapado de esta cultura
organizacional en cuanto a higiene, seguridad y prevencion de riesgos. Ello
pues tarde o temprano termina afectando la calidad del resultado final. En la
medida que son mas exigentes estos puntos, ello repercute en la calidad del
producto final pues mejoran las condiciones de trabajo.

6. Proyectistas

Innovador, creativo, riguroso y visionario. Esas son algunas de las
caracteristicas que debiera tener un proyectista. Su funcion es velar para que
se ejecute correctamente la obra proyectada en cuanto a disefio, estructuras
e instalaciones eléctricas, sanitarias y de gas, por ejemplo.

El problema es que casi ningun edificio queda igual del papel al terreno.
Por lo mismo, el proyectista debe tener claridad, rapidez y flexibilidad para
solucionar los distintos problemas que van surgiendo en el mas breve plazo.

El proyectista es el “padre de la vivienda”, ya que propone las cualidades
del proyecto y luego lo disefia para que cumplan con las especificaciones de
la ley o de la norma Nch.

Luego de esta descripcion de los roles mas importantes dentro de una
empresa constructora nos centraremos en la funciones del jefe de terreno de
la empresa, el cual como dice el articulo tiene una gran responsabilidad, que
lo plazos se cumplan.

2.3 COMPETENCIAS DEL JEFE DE TERRENO

La industria de la construccion evoluciona en forma constante. Las
exigencias aumentan y las innovaciones no se detienen. Es por esto que
surgen interrogantes sobre si los nuevos profesionales de obra estan
preparados para enfrentarse a este escenario.

Hay plena coincidencia en que el panorama en el sector se torna cada vez
mas desafiante a causa de la alta competencia, exigentes plazos de entrega,

23



multiples modificaciones al proyecto original en plena ejecucidn, la buisqueda
de mayor eficiencia y la incorporacion de nuevas variables como la armodnica
relacién con vecinos y el entorno.

Los profesionales en el cargo de Jefe de terreno destacan (4) por su
buena calidad técnica, son asertivos y suelen tomar buenas decisiones
basados en la experiencia. Los nuevos profesionales aportan con otra vision,
adicionalmente manejan nuevos programas de computacién entre otros.

Estas capacidades hacen que estos profesionales puedan cumplir ciertas
funciones y responsabilidades (5), de las cuales algunas fueron ya nombradas
en el punto anterior, dentro de las diferentes obras de edificacion, entre ellas
destacan las siguientes:

e Responsable del cumplimiento de metas presupuestarias en tiempo,
calidad y costos.

La supervision de obra posee una metodologia que permite la
coordinacién de las actividades de forma adecuada. Su misién es poder
cumplir a tiempo con las condiciones econdmicas y técnicas estipuladas
en el contrato de obra.

Vigilar el costo: se refiere a velar por el trabajo con de los recursos
designados a la obra. El parametro comparativo para efectuar el control
de costos es proporcionado por el catalogo de precios unitarios,
autorizados por la dependencia y vigente en la fecha de revisién. La base
sobre la cual se inicia la revisidon de costos es el presupuesto, cuyo valor
debe corresponder con el monto total del contrato en obra.

Vigilar el tiempo: se debe vigilar que el avance de las faenas se realice
como lo establece el contrato de obra, en caso contrario, se debe
proceder a informar a la administracion para obligar al contratista a
adoptar las medidas adecuadas para cumplir con lo estipulado en el
contrato.

Vigilar la calidad: se debe poner atencién en cédmo se realizan las obras.
La calidad es regulada por especificaciones, asi como por las normas
técnicas reglamentarias tradicionales y expedidas por los fabricantes de
materiales o equipos.
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La siguiente imagen nos muestra la relacién que deberia existir entre
estas tres variables muy importantes en la construccién.

CALIDAD

COSTOS PLAZOS

Fig. 3 Imagen Triangulo Relacion Plazo, Costos y Calidad.

Direccidn y supervision en la ejecucion de la obra en terreno.

Velar por el desarrollo de la obra bajo parametros con que fue disefiada,
sin importar las circunstancias o inconvenientes que puedan presentarse
durante su desarrollo.

Cumplimiento del programa de las obras.

Coordinar vy vigilar el correcto desempefio de la obra, de manera que
todas las actividades se realicen bajo el total cumplimiento de las normas
y especificaciones técnicas y de seguridad.

Planificacion de los trabajos en obra.

Debe preocuparse de las actividades relacionadas con las faenas a
desarrollar (materiales, contratitas, planos, contratos, recursos, entre
otros).

Conocimiento profundo e indispensable en la interpretacidon de planos,
medidas, plomos y técnicas.
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Revisar de forma detallada planos de construccion elaborados por
contratistas y los fabricantes de equipos.

e Supervisar y asegurar el abastecimiento de materiales en forma
oportuna.

Revisidn constante de material existente en obra o en bodega, coordinar
compra de materiales o arriendo herramientas.

e Prioridad al tema seguridad en las obras.

Aplicar medidas de seguridad al momento de hacer el chequeo previo del
area de trabajo y equipos a utilizar. Verificar que se den las condiciones
necesarias de seguridad para realizar sus funciones. Utilizar los
implementos de seguridad en la realizacidon de sus funciones.

Estas son algunas de las principales funciones que deben cumplir los jefes
de terreno.

Pero ademas el profesional hace participe en sus labores diarias a sus
trabajadores, con los cuales la transmision de informacién no es facil y para
ello cada uno usa su estilo para dirigir a su equipo. Es por ello que no solo es
importante destacar estas habilidades o funciones técnicas de los
profesionales en terreno sino que también las habilidades conductuales
juegan un rol fundamental en el desarrollo de una obra de construccion.

Estas habilidades (6) permiten generar un buen clima laboral y a la vez
un buen manejo de personal. Entre estas podemos destacar las siguientes:

e Liderazgo

Es la manera en que la persona demuestra confianza con su equipo,
entregando labores en funcién de los conocimientos y habilidades que
maneje cada trabajador. El profesional debe motivar a sus trabajadores
para que ellos identifiquen sus propias fortalezas y debilidades, logrando
gue las personas sigan sus instrucciones, demostrando una actitud segura
y don de mando. Este también debe retroalimentar continuamente a los
trabajadores a cargo en la realizacidn de sus funciones.
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Relaciones Interpersonales y comunicacion

Es la manera en que la persona se relaciona adecuadamente con sus
compaferos de trabajo y otras cuadrillas del area, respetando y
marcando el paso para cumplir con las metas fijadas. Los profesionales
deben genera lazos de confianza con sus pares con quienes colabora,
relaciondndose adecuadamente con sus compafieros de trabajo y otras
cuadrillas del proceso constructivo y también debe respetar las opiniones
de sus pares y marcar los pasos para cumplir con las metas fijadas.

Proactividad

Es la manera de mantenerse atento ante posibles situaciones de riesgo en
el ambiente de trabajo comunicandolas oportunamente. El profesional
debe actuar rapida y eficazmente frente a dificultades presentadas en el
proceso constructivo, este debe prevenir problemas que no son
evidentes para los demas y corregir la desviacién de los trabajos
realizados.

Planificacidon

Informarse y analizar la estrategia con la que se abordara la obra. Implica
darse el tiempo de pensar, de compartir visiones, de formar un equipo
idoneo y de usar herramientas de planificacion. Es fundamental tener una
carta de navegacion clara.
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3. CAPITULO lll: PRODUCTIVIDAD DEL RECURSO HUMANO

3.1 PRODUCTIVIDAD EN OBRAS DE EDIFICACION EN CHILE.

El escenario actual del sector construccidon a nivel nacional estd marcado
por una intensa demanda de mano de obra desde el sector mineria y el
propio de edificacion, lo que se ha traducido en la necesidad de optimizar el
uso de este recurso y la necesidad de aprender a convivir con recursos
humanos menos capacitados y especializados. Por ello, es necesario
considerar este factor a la hora de hacer proyecciones de plazos y generar
presupuestos de obra, ya que los rendimientos y los ritmos de avance que se
obtenian en afos anteriores no son acordes a esta nueva realidad y por ende
no son buenos patrones a considerar. Si bien el efecto sobre los costos
unitarios de la mano de obra es relativamente sencillo de incorporar en las
proyecciones presupuestarias, en cambio es necesario contar con
informacion veraz y realista de los niveles de actividad y rendimientos a la
hora de establecer la relacidén de cantidad de trabajadores, ritmo de avance y
plazo de ejecucion de los proyectos.

En el contexto del subsector de edificacidon en altura, el efecto seflalado
estd claramente marcado y la productividad y aprovechamiento de los
recursos humanos cobra una relevancia en aumento, siendo necesario
analizar los factores que afectan directamente al desempefo de estos
proyectos.

Los factores que afectan la productividad en los proyectos
especificamente de edificacion en altura se pueden agrupar en tres
categorias: disefio, asociada a la estructuracién del edificio y estandar del
mismo; tecnologia, referente a los equipos empleados para desarrollar los
proyectos y la utilizacion de insumos industrializados; Metodologia de
trabajo, relativa al esquema de desarrollo de tareas, programacion vy
conformacién de cuadrillas. La productividad de un proyecto dependera de
la atencidn que se dé a estos factores, si bien se ha de considerar que la
tipologia de proyecto y los objetivos de la empresa, asi como plazo, costo y
calidad del proyecto, pueden hacer que se centre la atencidon con mayor
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fuerza en ciertos tipos de factores. De forma analoga, en funcién de la etapa
del proyecto-diseiio, planificacion o construccidn-, seran diversos los factores
sobre los que se tendra la posibilidad de actuar.

La productividad en construccién, visto como el retorno de la inversion,
también merece especial atencién, teniendo relacién con la capacidad de
acelerar el proceso de construccion y por ende la puesta en operacion o
“produccion” de la edificacién. Sin embargo, durante la construccion la
posibilidad de optimizacion esta ligada a la capacidad de evitar la generacién
de “lucro cesante”, entendiendo que éste se genera cuando la secuencia
constructiva se pierde y por tanto se acumula avance de obra gruesa, o de
terminaciones gruesas, sin que se desarrollen actividades tendientes a
reducir ese stock. Por ello, podemos considerar que siempre que la obra
gruesa ha terminado y no hacen ingreso las faenas de terminaciones, se
produce un dafio para el proyecto en términos financieros y se considera
“lucro cesante”. En ese sentido el conocimiento de la velocidad de avance de
los diversos procesos y partidas del proyecto es vital a la hora de determinar
el ritmo 6ptimo de avance de cada una de ellas, para evitar los problemas de
secuencia, asi como las actividades donde se deben centrar los recursos por
su factor de limitante del avance global del proyecto.

El “aprovechamiento del tiempo” es un factor clave para aumentar la
productividad de los proyectos, determinando a nivel de proyecto, partida, e
incluso cuadrilla, la distribucidn del tiempo en actividades productivas o que
agregan valor al proyecto; las de soporte necesarias para el proyecto pero
gue no aportan valor en si; y las que suponen pérdidas, dado que no aportan
valor ni son necesarias para el desarrollo del mismo.

Segln estudios realizados (7), especificamente en el subsector de
edificacion en altura, se ha determinado que las principales causas de estas
pérdidas estan agrupadas en problemas de coordinacién, supervision y
metodologias de trabajo eficientes. Sin embargo, estas pérdidas de tiempo
en mas de un 80% corresponden a causas o problemas evitables a través de
medidas mayoritariamente de gestion.
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3.2 EFECTO EN LA PRODUCTIVIDAD DE LA ESCASEZ DE
MANO DE OBRA EN LA CONSTRUCCION

La alta demanda de mano de obra en el sector, producto de la gran
actividad y numero de proyectos en ejecucion, que se ve acrecentada por el
explosivo aumento de los requerimientos de mano de obra por el sector
minero, ha generado un escenario donde los proyectos de edificacion han
tenido que restructurar sus procesos y asumir ritmos de avance menores a
los proyectados. A su vez, la situacion de pleno empleo hace que la demanda
de trabajadores para el sector sea “reemplazada” por trabajadores menos
capacitados, con un efecto adicional en el desempefo y productividad de los
proyectos.

A modo de ejemplo (8), se toma una empresa evaluada por Asesorias
CDT, en especial el Servicio CALIBRE desde el 2005 hasta la fecha, con
metodologias de trabajo contrastadas y procesos claramente definidos, la
cual ha visto como sus rendimientos y ritmos de avance se han mermado de
forma significativa, estos se reflejan en los siguientes graficos.

Evolucion del Rendimiento Real Hormigonado (m3/HD)

Empresa ejemplo
7183
7.38
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5
m3/HD 4.14 4.14
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1
0

2005 2006 2007

2008 2010 2011

414

Partida Hormigonado

Fig. 4 Partida de Hormigdn Empresa estudiada por CDT.

30



Evolucidn del Rendimiento Real Moldaje (m2/HD)
Empresa Ejemplo
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Fig. 5 Partida de Moldaje Empresa estudiada por CDT.

Evolucion del Rendimiento Real Enfierradura (Kg/HD)
Empresa Ejemplo
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Fig. 6 Partida de Enfierradura Empresa estudiada por CDT.

En los tres graficos se aprecia que el rendimiento ha ido disminuyendo de
forma progresiva, denotando una estabilizacion entre el 2007 y 2010, siendo
el afo 2011 el que muestra un fuerte descenso del rendimiento de las
partidas de moldaje y enfierraduras, precisamente las que necesitan mayor
cantidad de mano de obra especializada y donde las tecnologias con mejor
rendimiento hace tiempo que han sido implementadas.
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Cabe destacar que los rendimientos de los afios 2007 a 2010 fueron
referenciados por la empresa a la hora de fijar las metas de avance para los
proyectos del 2010 y 2011, si bien se puede apreciar que fueron un buen
predictor para el afio 2010, en cambio no lo fueron para el 2011, donde la
escasez de mano de obra unido a cambios normativos tras el terremoto del
2010, hicieron cada vez mas dificil alcanzar las metas de avance.

En el siguiente grafico, se toma como referencia los avances registrados
en cada una de las partidas de obra gruesa de 5 proyectos de edificacién de
altura y se establece una meta de avance en 2,5 pisos tipo, basado en una
planta promedio de 1.000 m2.

Avance en Piso por Partida y Proyecto
3.50

3.00 +
Meta 2.50
w
E 2.00 +
3
& 1.50 +
1.00 -
0.50 +
.00 : . : .
Obra A 2010 Obra B 2010 Obra C 2011 Obra D 2011 Obra E 2011
m Hormigon 3.00 2,51 1.95 154 1.50
=m Moldaje 3.04 2.56 2.64 1.62 1.69
® Enfierradura 3.13 2.28 2.61 1.59 171

Fig. 7 Partidas de Obra Gruesa en 5 proyectos en Empresa estudiada por CDT.

Este ejemplo da un llamado de alerta a la hora de proyectar y/o revaluar
las metas de avance delos proyectos de edificacion en altura, en especial en
este escenario de déficit de mano de obra, particularmente la calificada.
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3.3 ANALISIS GLOBAL DE LOS FACTORES QUE INFLUYEN EN
LA PRODUCTIVIDAD Y SU GRADO DE INCIDENCIA

La productividad de un proyecto esta ligada a diversos factores, cada uno
con un grado de incidencia que se puede valorar al comparar con distintos
proyectos y metodologias de trabajo disimiles.

Se pueden considerar tres grandes grupos que influyen en Ia
productividad, entre ellos destacan factores de disefio, tecnologia y
metodologia de trabajo.

En el grupo de disefio existen diversos factores que afecta Ia
productividad como el caso del grado de simetria del proyecto, el nivel de
complejidad de los elementos a construir, cantidad de muros de la
construccién, unidades por piso (departamentos por piso) y el estandar de
calidad del producto.

En tecnologia existen factores muy influyentes como la cantidad de gruas
en terreno, sistemas de bombeo de hormigén, lo que aumentan
notablemente la productividad. Ademas del tipo de moldajes a utilizar y la
tecnologia de enfierradura.

Respecto a metodologias de trabajo, el tener fases definidas de la planta
tipo en fases claras de muros y losas y el tamafio de las mismas, es un factor
clave para el desempeno global del proyecto. La especializacion de las
cuadrillas viene ligada de un aumento del desempefio de las partidas que
cuentan con ese recurso. El rango de la mano de obra debe ser una cantidad
de trabajadores que asegure un avance acorde con las metas de la empresa,
si bien un elevado numero de trabajadores requiere necesariamente de
correcta metodologia de trabajo, un eficiente nivel de supervision y de
coordinacién entre las partidas, los cuales en ocasiones resultan dificiles de
llevar a cabo por los administradores de obras. La determinacion de una
meta ambiciosa, pero alcanzable, y el disefio de un proyecto y metodologia
acorde, mejoran el desempefio, especialmente de las partidas que marcan el
avance como es el caso de moldajes. Ademas de la sub contratacidén de obra
gruesa, la cual no siempre asegura buenos resultados y también las
estrategias de fidelizacidén de las empresas hacia los trabajadores.
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3.4 PRINCIPALES CAUSAS DE PERDIDA DE TIEMPO EN
EDIFICACION EN ALTURA

Segun estudios realizados (9), la distribucion de las causas de tiempo
perdido en categorias se muestra en el siguiente grafico:

Causas de Pérdidas de Tiempo Edifcacién Altura
2003 - 2012

B Coordinacidn M Supervisian
Metodologia de Trabajo M Abastecimiento de Materniales
B Hros

Fig. 8 Causas de Pérdidas de Tiempo Edificacién en Altura.

Se muestra que los problemas de coordinacidon interna son los que
generan la mayor cantidad de las pérdidas de tiempo, asociadas a Faltas de
Cancha, Trabajos Rehechos, Cambios de Frente, Falta de Asignacion de
Tareas, entre otros.

En segunda instancia se encuentran los problemas de supervision
asociados a descanso y detenciones de los trabajadores y problemas de
conformacion de cuadrillas. También destacan las pérdidas por Metodologia
de Trabajo, asociadas a procesos de trabajo ineficientes, que pueden ser
perfectibles, pero cuyo cambio en ocasiones requiere la incorporaciéon de
equipos 0 maquinaria.
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Los problemas de abastecimiento de materiales, se deben
principalmente a fallas en la distribucién interna de los mismos, y en menor
medida, por falta de disponibilidad de materiales en terreno o atraso en la
llegada de ellos.

NATURALEZA DE TIEMFOS QUE NO AGREGAN VALOR
Servicio CALIBRE 2006

81%

| @ Evitabies O O cimente o no eviabies |

Fig. 9 Naturaleza de Tiempos que no Agregan Valor.

La buena noticia para la industria es que mas del 80% de las causas de
pérdidas son “evitables”, es decir, pueden ser gestionadas y controladas por
los profesionales de obras, lo que entrega un potencial de mejora de
productividad significativo, lo cual se muestra en la figura 9.

3.5 CUANTIFICACION DE RESULTADOS ESPERADOS DEL
MODELO.

Una vez capacitado el jefe de terreno en base a las métricas que se
explican en la investigacion, se espera maximizar la productividad de la
mano de obra. Es por esto que se busca con este modelo aumentar esta
productividad en un 20% respecto a la que existe en terreno.

En la siguiente tabla podemos apreciar la productividad promedio por
semana expresada en m2 de una cierta partida de una de las obras visitadas.
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Tabla n°1. Productividad Promedio Esperada

Partida

semanal

semana 2

semana3

semana 4 |semana 5 |semana 6

semana 7

semana 8

semana9

Actividad A

20m2

21m2

18m2

Aplicacion del modelo

23m2

24m2

24m2

Mediante estas estimaciones hechas, los resultados obtenidos no
servirian para optimizar los costos de la obra, plazos, calidad, gestion de
prevencion de riesgos, adquisicion de materiales, etc.
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4.  CAPITULO IV: GESTION DEL RECURSO HUMANO

4.1 CAMBIO ORGANIZACIONAL

Hoy en dia, el entorno de las organizaciones se vuelve cada vez mas
dinamico y cambiante: las herramientas tecnolégicas aparecen cada dia, y las
caracteristicas de globalizacidn son indiscutibles y con una tendencia al alza.
La gestion del Cambio Organizacional (o Desarrollo Organizacional) se hace
cargo de adaptar a las empresas y sus procesos a las tendencias que
manifiestan sus entornos sociales, econdmicos, politicos, etc., y considera
para ello las fuerzas internas y externas que impulsen o restrinjan el cambio
gue se quiere conseguir.

Para provocar el cambio esperado, los procesos de Cambio
Organizacional buscan fortalecer y fomentar aquellas fuerzas que impulsen
los resultados deseados, o disminuir aquellas fuerzas que pretenden Ia
estabilidad permanente del sistema, o bien un mix de ambas.

Si bien la tecnologia y sus cada vez mas novedosas aplicaciones, la
legislacion y su tendencia a modificarse lentamente, son representantes de
fuerzas impulsoras y restrictivas del cambio respectivamente, los procesos de
Gestion del Cambio toman a la persona como centro de sus acciones vy
pilar fundamental del proceso planificado, realizando actividades de
capacitacion para la adaptacion al cambio, mediciones sobre sus respuestas a
las nuevas estructuras, y sobre todo consultdndole respecto de las
necesidades que pueda tener su propia organizacion, entre otras tantas
actividades que contempla. Esto se debe a que sera la persona quien lleve a
cabo cada una de las modificaciones que se planteen, y se entiende que
sin la cooperacion de los trabajadores, todo intento de cambio planificado
resulta inocuo. Es por esto que esta disciplina tiene fuertes conceptos
filoséficos humanisticos y de las caracteristicas que McGregor describiera
como Teoria Y, por lo que tienen énfasis, por ejemplo, en los procesos de
comunicacién, procesos de liderazgo y dindmicas de grupo, conflicto, etc.
(Guizar, 2008) (10)
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Rafael Guizar (11) argumenta, de manera bastante esclarecedora, la
necesidad de las empresas por optar implementar programas de Gestién del
Cambio atendiendo a los rapidos cambios que se presentan en la actualidad:

- Indica que en la actualidad existe una suerte de “explosion de
conocimientos”, en donde lo aprendido por una persona puede modificarse
en un periodo corto de tiempo, producto de que cada dia aparecen nuevos
descubrimientos, métodos y herramientas mas efectivas; ellas se presentan
como fuerzas tanto internas como externas para el cambio, que pueden ser
gestionadas a favor del desarrollo estratégico de las organizaciones.

- Se manifiesta también una creciente internacionalizacion de los negocios,
con las consiguientes diferencias culturales entre los trabajadores y las
dificultades que se podrian presentar a la hora de llevar a cabo algunos
procesos.

- Existe una rapida obsolescencia de productos, lo que obliga a una
igualmente rapida respuesta por parte de las empresas a redisefiar varios de
ellos.

- Las caracteristicas de los trabajadores, sus necesidades, sus competencias,
su comportamiento, son siempre dindmicos.

Uno de los grandes problemas que este tipo de acciones presenta
es la resistencia natural al cambio que manifiestan los trabajadores, lo
que si no es controlado, genera incertidumbre en las personas que son
afectadas por esto. Las necesidades de comunicacién y los requerimientos
de informacion, las descripciones de clima a modo de evaluacién y el hacer
participe a quienes sean aludidos, se hacen imprescindibles para llevar a cabo
la gestiéon del cambio planificado, como herramientas a las cuales se recurre
para disminuir la resistencia a las modificaciones planteadas y para
internalizarlas de manera efectiva. La autora Jeanie Daniel Duck (2002) (12)
es una consultora de reconocida trayectoria en llevar a cabo procesos de
gestion de cambio a nivel mundial, y describe a este proceso como un
“monstruo” que si no es dominado a tiempo, causara resultados
diametralmente opuestos a los planteados, pero que al comprenderloy
dominarlo sdélo puede significar beneficios para quien lo lleve a cabo.
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Frente a lo expuesto, a las condiciones aceleradas y cambiantes que
presentan los mercados, las tecnologias en constante evolucién, los
trabajadores con nuevas y cambiantes caracteristicas, etc., es que se
vislumbra como una necesidad el que existan especialistas en gestién del
cambio, o trabajadores que desde las propias filas de la organizacién puedan
hacer evidentes estas necesidades, especialmente el cambio planificado, y no
dejar a la suerte de las contingencias a la organizacidn: una especie de
evolucién natural, una evolucién reactiva y no un cambio proactivo, atento a
las situaciones contingentes y que sea capaz de proyectarse al futuro.

4.2 BALANCE VIDA-TRABAJO

Resulta dificil precisar desde cuando este concepto ha llegado a formar
parte del pensamiento empresarial, aunque si podemos decir que para
los especialistas en gestion de personas esto data formalmente desde
principios de siglo pasado con las propuestas de E. Mayo, quien proponia una
manera de gestionar la empresa con fundamentos basados en la persona,
incluyendo en su propuesta temas como los descansos, pagos individuales
versus grupales, etc. (13), ideas que en ese entonces encuentran su génesis y
gue poco a poco fueron ganando terreno en las ideas administrativas vy
estratégicas.

Los avances realizados por Mayo y sus colaboradores, alld por 1930,
aparecen como una temprana introduccidon de los elementos propios de
las ciencias del comportamiento a la administracién, pero con muy poca (o
nula) integracion de temas relacionados con la vida cotidiana y familiar de los
trabajadores; no obstante, y a partir de los nuevos avances vy
descubrimientos de la psicologia y otras ciencias humanas, fueron ganado
terreno en las practicas empresariales y en sus politicas relacionadas con la
gestion de personas y, ya esbozaban la necesidad de contemplar otras
dimensiones fuera de la meramente laboral.
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4.3 LEGISLACION

La legislacion laboral ha hecho lo propio dictando normas que buscan
conciliar cada vez mads la vida familiar con la vida laboral; por ejemplo
podemos mencionar que el Codigo Laboral chileno en su Titulo Il trata
de manera exclusiva los temas relacionados con la proteccion de la
maternidad, indicando derechos tales como los permisos para la lactancia,
fuero maternal, licencias; asi como la ley impulsada por la presidencia para la
extension y flexibilizaciéon en lo permisos de pre y postnatal aprobada
durante el afio 2011 (14), entre otros, dando cada vez mas la posibilidad para
que las madres puedan atender a sus hijos recién nacidos. En este sentido,
resulta interesante destacar que, segun lo reporta la OIT (15), Chile se
encuentra entre los paises de Ameérica Latina que otorga licencias por
natalidad (pre y post natal) de mas largo aliento; ademas, se han hecho
avances en la concepcion de paternidad en el mismo cuerpo legal,
incluyéndolo en estas consideraciones. De este modo, las empresas entonces
se ven obligadas a cumplir con los requerimientos asi establecidos; pero la
legislacion laboral, hasta aqui, solo cumple con su rol protector, por lo que
corresponde a la empresa idear politicas internas que concilien de manera
mas estrecha las funciones laborales con los requerimientos familiares de sus
trabajadores.

La conciliacién de la vida familiar y laboral no sdlo considera el cuidado
de los hijos, y en este sentido, la legislacion laboral chilena ha mostrado una
orientacion por estar siempre perfeccionandose. Las responsabilidades
familiares también deben incluir a los ancianos que puedan necesitar de
cuidados especiales, y tampoco se dice nada con relacion a familiares
adultos que puedan requerir de cuidados similares. Actualmente las
consideraciones laborales se agotan con la lactancia y el cuidado de los hijos
menores.
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4.4 ENLA EMPRESA

Como se dijo, la legislacidon laboral es fundamentalmente tuitiva: ella
expresa las conductas minimas que se deben tener en una vinculacién laboral
para que ésta sea considerada como regular (o ajustada a derecho). Con esto
qgueda como tarea para los empleadores no sélo cumplir con sus deberes
legales para con los trabajadores, sino que deben buscar las maneras en que
la vinculacion empleador — trabajador sea a su vez compatible con las
necesidades familiares que no contempla el cuerpo legal mencionado. Para
ello, las empresas y los trabajadores cuentan con una serie de
instituciones que otorgan beneficios que incluyen la dimensidén familiar,
entre las que se encuentran las Cajas de Compensacion y Asignacién Familiar,
gue contemplan no sélo la administracion de las cuentas previsionales de los
trabajadores afiliados (o de los jubilados), sino que también proveen de
servicios relacionados con el esparcimiento, por ejemplo, cuentan con
instalaciones turisticas para uso de sus afiliados y familias a precios
preferenciales. También las compaiias de seguros hacen lo propio,
entregando importantes beneficios a las empresas y sus trabajadores en el
formato de seguros colectivos o complementarios de salud, beneficios que
en ocasiones son extensibles también a los integrantes del grupo familiar del
afiliado. Ademas se debe considerar las multiples opciones que ofrece el
mercado para realizar actividades de esparcimiento familiar y personal, sélo
por mencionar algunas.

El desafio radica entonces, en como la empresa adquiere, gestiona y
comunica estos beneficios a los que el trabajador puede optar, o con cuales
organizaciones la empresa debe crear lazos contractuales que aporten al
desarrollo integral de su fuerza laboral y el de sus familias, tarea nada
sencilla, producto de la complejidad de las necesidades de las personas.
Ademas, como dato importante podemos considerar que en el informe de la
OIT (2009), se hace referencia a las nuevas estructuras familiares.

Rapidamente las formas tradicionales de las familias han ido
modificandose y surgiendo configuraciones familiares con una amplia
variacion. La manera clasica de comprender a la familia desde las empresas
ya no responde a las condiciones sociales actuales, y se hace urgente una
actualizacidn en este ambito.
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El balance entre la vida familiar y el trabajo con las condiciones de
mercado tan competitivas debe también ser un aporte estratégico, un aporte
que aumente la competitividad y agregue valor a la organizacidon y a sus
productos. Los departamentos de bienestar deben estar dispuestos a
responder a estos retos y aportar al desarrollo integral de sus beneficiarios y
buscar la manera de vincular su actuar con los requerimientos
organizacionales, con lo que la empresa también debe estar preparada para
incluir estas dimensiones dentro de sus planes de desarrollo. Debe pensar a
la empresa como un organismo simbidtico para con sus trabajadores y lograr
un vinculo estrecho entre sus componentes humanos, su conducta
organizacional y el enfrentamiento al mercado.

La deferencia que puedan manifestar las empresas en lo relativo a la
conciliacidn entre la vida familiar y el trabajo esta dejando de ser una alerta
para convertirse en una necesidad actual. Los horarios de clases de los hijos
no siempre son compatibles con las jornadas laborales; no existe una norma
que regule la atencién de los adultos mayores y su compatibilidad con la
jornada laboral de la familia que pueda hacerse cargo; el aumento en el
numero de mujeres que ingresan al escenario laboral y otras muchas
condiciones que no han sido consideradas en este documento, son
argumentos para reflexionar que la vida familiar y los requerimientos
laborales deben ser considerados en el corto plazo.

45 TRANFORMAR EL RECURSO HUMANO EN UN SOCIO
ESTRATEGICO

En el complejo entorno socioeconémico de hoy en dia, en donde los
productos tienen una rapida obsolescencia y donde cambian rapidamente las
condiciones a las que las organizaciones se habian adaptado, ellas deben
recurrir a todas las herramientas posibles y que tengan a su alcance, para
poder mantener su posicién en el mercado; y desde ahi, seguir avanzando
segun lo declaren sus planes estratégicos.
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Para Ulrich (16), el primer paso para poder incluir a los Recursos
Humanos dentro de los planes estratégicos de las organizaciones, de manera
tal que ellos puedan ser realmente generadores de valor para la
organizacion, es convertir las declaraciones estratégicas en acciones
organizativas concretas, declarar planes y acciones en los que Recursos
Humanos tenga una participacion real, y no sélo una participacion nominal.

Desde aqui, las acciones propias de la gestion de Recursos Humanos que
se disefen deben tener como finalidad no sélo las acciones que se conocen
como de mantencién de personal, haciendo referencia con esto a las
actividades que son las requeridas por la legislacion, tales como el pago de
remuneraciones, o las relaciones sindicales, o las actividades propias del
control horario de ingreso y término de las faenas, todas ellas actividades
que, asi como tal, no aportan valor a la organizacién, sino que sélo
responden a los requerimiento legales bajo los cuales las empresas deben
funcionar. El drea de Recursos Humanos debe ser capaz de hacer mas que
eso, y propiciar actividades que vayan en linea con los requisitos
organizacionales en cuanto a la consecucidn de sus objetivos planteados, de
sus acciones estratégicas.

Un elemento, que resulta un aporte a la comprensién de como incluir en
la estrategia organizacional a los Recursos Humanos, es la manera en que las
organizaciones entienden y definen al “Ser Humano” en su quehacer laboral
y social, en cuanto a persona, en cuanto a trabajador y cudles son los roles
que esta tiene en su vida cotidiana y en su desempeio laboral. Esta
comprension ha sido motor para los cambios de paradigmas administrativos
en cuanto al actuar como empresa de frente a los trabajadores, cémo ellos
forman parte de la organizacidon y qué se puede esperar de ellos; por lo tanto,
esta comprension configura las acciones de capacitacion, de seleccidon, de
remuneraciones, de bienestar, etc.

Quién es el trabajador y cual es la estrategia que adopta la empresa son
las preguntas que debemos hacernos al momento de disefiar el concepto de
Recursos Humanos como socio estratégico; con estas preguntas, que
podriamos decir estan en el limite de las acciones que se esperan realicen
guienes dirigen las organizaciones, son las que tienen la capacidad de
entregar respuestas a cOmo transformar esta area y pasar de considerarlo un

43



gasto a ser mas bien una inversidn para las necesidades organizacionales. Por
lo demas estas dos preguntas, y siguiendo lo propuesto por Ulrich, son el
génesis de las acciones concretas que deben configurar los planes pensados
para Recursos Humanos. Es asi como esta drea podra disefiar, de manera
sostenible, planes de seleccidén, desarrollo de personas, capacitacion y
formacion, configuracién de cultura, etc.

4.5 SISTEMA DE RECOMPENSA

Los sistemas de recompensas son los que vienen a abultar o aportar
elementos monetarios o no a la remuneraciéon percibida por el trabajador,
siendo éstos beneficios de salud, seguros, comisiones, etc., y tienen la
posibilidad de incidir en factores importantes tanto a nivel organizacional
como a nivel individual en los entornos laborales. Un buen plan de
recompensas y reconocimientos puede mantener a un grupo humano con
altos niveles de motivacidon y, por el contrario, un plan o sistema de
recompensas con un disefo que no alcance a cubrir las necesidades o
expectativas de los trabajadores, puede provocar efectos nefastos en el
desempefio tanto individual como colectivo de quienes se vean afectados por
él, entre otros efectos.

Podriamos considerar que los sistemas de recompensa tienen su origen
durante la primera mitad del siglo recién pasado, con el desarrollo inicial de
las ciencias administrativas, cuando F. Taylor implementd un plan progresivo
del pago que recibirian los trabajadores producto de su labor. La intencién de
Taylor era aumentar la productividad general y motivar al trabajador a dar lo
maximo de si como contraparte, el cual tenia la posibilidad de adquirir una
compensacidon econdmica que tenia relacion directa con su labor (17).

Los avances asi desarrollados e inspirados en la ideas de Taylor, lograron
aumentos considerables de la produccién en las industrias en las que se
llevaron a cabo, pero en un estado inicial, es decir, la intencién de fomentar
la motivacidn se relacionaba exclusivamente con actividades operativas o
funcionales: se relacionaba a la productividad con la motivacidén a través de
un beneficio monetario, exclusivamente monetario.
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Debemos recordar que este sistema de motivacion se encontraba en los
albores de la historia de la administracion moderna, y no existia relacién
estrecha, en ese momento, con otras ciencias del comportamiento que hoy
vienen a nutrir las actividades propias de la gestion empresarial y de gestion
de personas. Pronto este hecho se vuelve cada vez mas evidente y comienzan
a surgir nuevas formas de entender la motivacion laboral, donde los
fendmenos propios del entorno familiar, expectativas, reconocimiento,
relaciones sociales, etc., desarrollados por otros tantos autores, comienzan a
configurar y a formar parte importante en el disefio de las remuneraciones y
beneficios. Pero, de todas maneras, desde un principio, las recompensas se
relacionaban estrechamente con las remuneraciones.

Considerando entonces que fueron muchas la organizaciones que
instalaron en sus programas o planes de remuneraciones actividades de ese
tipo (asociar el trabajo con el pago de manera directamente proporcional) es
que la legislacion chilena incluye capitulos relacionados con las
remuneraciones y su proteccidn; contiene articulos que norman, de manera
muy clara y objetiva, no solo el cdmo entregar el pago a los trabajadores,
cuando pagar, los elementos que componen la remuneracidn, los
descuentos, las posibilidades de descuentos voluntarios, etc., sino que
también la gratificacion que le corresponde a cada trabajador sobre las
ganancias de la empresa a la que le presta servicios (18).

La legislacion laboral chilena con esto no pretende entregar argumentos
relacionados con la motivacién de los trabajadores, o la retencién de
talentos, o con las mejoras en el desempeiio colectivo o individual, ni mucho
menos, sélo se limita a cumplir con su rol tuitivo. Con esto le corresponde a
las organizaciones, y especificamente a quienes se encargan de la gestion de
personas, gestionar no solo el pago de las remuneraciones, sino que buscar la
manera de entregar beneficios adicionales a los trabajadores de manera tal
de lograr mejoras en el desempeiio individual y colectivo.
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5. CAPITULOV

5.1 METODOLOGIA

En el siguiente capitulo se abordardn los procedimientos que sirvieron
como base en la ejecucidon de las encuestas. Iniciando con las
consideraciones, siguiendo con la descripcidn de instrumento de medicion
aplicado para la realizacidon de las encuestas y finalmente se detalla cada una
de las dimensiones con sus respectivos a evaluar.

5.2 GENERALIDADES

El trabajo investigativo se realizé en terreno particularmente en la region
de Valparaiso, esto se detalla en la tabla n°2 adjunta:

Tabla n°2. Empresa encuestadas.

n° Empresa Cuidad

1 Echeverria Izquierdo Viia del Mar
2 Novatec Con Con

3 | Consorcio Inarco Tradeco S.A. |Vifia del Mar
4 | Cerro Apoquindo Cuatro S.A. Refaca

5 Icafal Valparaiso

5.3 CONSIDERACIONES METODOLOGICAS GENERALES

Cabe mencionar que la investigacion se realizé con previa autorizacion de
todas las lineas de jefatura en cada obra.

Entre los constituyentes relevantes en la investigaciéon es la gran
preocupacion que tuvieron los jefes de las distintas empresas en comunicar a
sus trabajadores la existencia de cierta encuesta, la que seria realizada en un
dia fijado y con un horario establecido y que estaban autorizados para
responderlas. Esta informacién proporcionada por jefatura ayudd en la
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disposicién y comodidad en la ejecucion de las encuesta, con el anuncio
previo, la mano de obra se encontraba abierta a responder la encuesta sin
ninguna represion de sus jefes.

A continuacion se enumeran distintas consideraciones que se tomaron en
cuenta en terreno.

e El universo de encuestados fue de 30 encuestas aproximadamente, entre
los cuales habia como minimo un supervisor de obra y el resto
colaboradores como maestros, carpinteros, albafiles, jornales, etc.

e El tiempo estimado para responder las encuestas fue de 10 minutos por
trabajador, extendiéndose en algunos casos por cometarios sobre la
encuesta una vez respondida.

e A el grupo de encuestados se les hizo una explicacién resumida sobre el
motivo de la encuesta y lo importante que era la opinion de cada uno
para la investigacion.

e Se tomaron encuestas grupales, procurando que estas fueran
contestadas sin ningun medio que pudiera persuadir negativamente en la
respuesta del encuestado.

e En términos generales se observd una reaccién positiva de cada
trabajador encuestado, demostrando su interés en que sus jefes directos
estuvieran al tanto de los factores que generaban descontento en ellos y
los cuales afectan la productividad en obra.

5.4 INSTRUMENTOS DE MEDICION

El instrumento de medicidon para esta investigacion consistid en una
encuesta organizacional basada en cierto grado en la “escala de Likert”,
escala psicométrica que tiene como objetivo especificar el grado de acuerdo
o desacuerdo percibido por el encuestado en cada uno de los items a tratar.

Para esta oportunidad se optd por modificar aquel formato y especificar
las respuestas de modo que tuvieran relevancia para la investigacién, de
modo que hubiese un 50% de aprobacidn y otro 50% de reprobacion.
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Es por esto que la escala consisti6 en especificar frecuencias de
conductas realizadas y percibidas por cada uno de los encuestados. Estas se
detallan en la tabla n°® 3.

Tabla n°3. Escala de Likert.

Preguntas | Siempre Generalmente| A Veces Nunca

1

2

5.5 CONTENIDO DEL INSTRUMENTO

El formato de la encuesta esta subdividido en 7 roles dentro de los items
de pregunta. En un total de 16 preguntas por persona. Estos roles son:

Liderazgo

Proactividad

Planificacion

Relaciones interpersonales y comunicacién
Orientacidn a la calidad

Conciencia de seguridad

Ordeny limpieza

NouhkwWwNRE

Cabe mencionar que para la toma de encuestas se optd por no informar
directamente esta subdivision para evitar distorsiones en las respuestas.
Dentro del formato original se eliminaron estos roles pero se mantuvo la
secuencia y agrupamiento de las preguntas para entregar una mayor fluidez y
continuidad a la hora de tomar las encuestas. Se puede observar en formato
subdividido.
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Liderazgo:

1.

3.

El Jefe de terreno me motiva para poder identificar mis fortalezas y
debilidades

El Jefe de terreno demuestra actitud segura y don de mando cuando nos
da alguna instruccion

El Jefe de terreno me retroalimenta en la realizacidon de mis funciones

Proactividad:

1.

3.

El Jefe de terreno actua rapida y eficazmente frente a dificultades
presentadas en el proceso constructivo.

El Jefe de terreno previene problemas que no son evidentes para los
demas.

El Jefe de terreno corrige la desviacién de los trabajos realizados.

Planificacidon

1.

2.

El jefe de terreno presenta el programa de avance semana de la obra
para saber las tareas a realizar en la semana.
El jefe de terreno planifica diariamente las actividades

Relaciones Interpersonales y comunicacion:

1.

El Jefe de terreno genera lazos de confianza con sus pares con quienes
colabora.

El Jefe de terreno se relaciona adecuadamente con sus compafieros de
trabajo y otras cuadrillas del proceso constructivo.

El Jefe de terreno respeta las opiniones de sus pares y marca los pasos
para cumplir con las metas fijadas.

Orientacion a la Calidad

1.

El Jefe de terreno se preocupa de todos los detalles del trabajo,
cumpliendo con la normativa de calidad.

El Jefe de terreno realiza el trabajo basandose estrictamente en 6rdenes
de trabajo, especificaciones técnicas de cada funcion.

Conciencia de Seguridad:

1.

El Jefe de terreno verifica que se den las condiciones necesarias de
seguridad para realizar sus funciones.
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2. El Jefe de terreno aplica las medidas de seguridad y equipos a utilizar al
momento de hacer el chequeo previo de las condiciones del area de
trabajo.

Ordeny Limpieza:

1. ElJefe de terreno mantiene su area de trabajo en condiciones de ordeny
limpieza, evitando posibles accidentes dentro del area de trabajo.

5.6 PROTOCOLOS DE OPERACION

Para la toma de muestras se optd primero por consultar a las lineas de
mando de cada empresa si es posible generar el estudio de competencias del
jefe de terreno dentro de la obra en una fecha especificadas. Como se
menciond anteriormente se observd que las lineas de mando de cada
empresa transmitieron con voluntad y compromiso a sus colaboradores mas
bajos sobre la ejecucidn de las encuestas.

Para hacer mas facil la toma de muestras se decidié hacer las encuestas
en la manana, en la charla diaria que se realizan en las empresas. Una vez
terreno, los supervisores ya estaban al tanto de la realizacion de las
encuestas. Luego de terminar la charla los supervisores hacian una pequeiia
presentacion e introduccidn a las encuestas, continuando con una explicacion
resumida y de los objetivos de estas. Después de esto se procedia a la toma
de muestras de forma grupal. En esta charla de la mafana se encontraba un
gran variedad de mano de obra por lo que habia un abanico mayor de
resultados y percepciones.

Una vez terminada la encuesta se les informo a los jefes de terreno que
los resultados de las encuestas iban a ser revelados al final de la investigacion
para que cada empresa sepa que tan influyente son las competencias de su
jefe de terreno en la productividad de la mano de obra.
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6. CAPITULO VI

6.1 RESULTADO ENCUESTAS

A continuacién se entregaran los resultados obtenidos en el presente
estudio, realizado al grupo humano definido con anterioridad.

Cabe mencionar que todos los detalles de preferencias de cada una de las
empresas participantes se detallan en la seccién anexos.

En la tabla n° 4 se detalla la cantidad de recurso humano encuestado en
cada empresa y el nimero de cada empresa para efecto de las graficas.

Tabla n°4. Cantidad Encuestas por Empresas.

n° Empresa Cantidad
1 Echeverria lzquierdo 31
2 Novatec 39
3 | Consorcio Inarco Tradeco S.A. 32
4 | Cerro Apoquindo Cuatro S.A. 31
5 Icafal 32
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6.2 RESULTADO DETALLADO INTEREMPRESAS

Liderazgo:

En inferencia de la presente grafica se observa que solo en la empresa
Inarco Tradeco el jefe de terreno motiva a la mayoria de los trabajadores
para poder identificar sus fortalezas y debilidades. Teniendo un 78 % de
aprobacidon por parte de los trabajadores en la pregunta anteriormente
mencionada. Cabe sefialar que las otras cuatro empresas estan en cifras de
alerta, ya que su aceptaciéon para las categorias “SIEMPRE” vy
“GENERALMENTE” no superan el 50% de aprobacién. Vislumbrando una baja
recepcion del jefe de terreno por los trabajadores.

Graficon® 1
Comparativo Interempresa
El jefe de terreno me motiva para poder identificar mis
fortalezas y debilidades.
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En conclusion al presente grafico se detecta que todos los jefes de
terreno de las empresas encuestadas presentan una actitud segura y un don
de mando al dar alguna instruccidon a alguno de los trabajadores. Novatec
destaca con un 92% de aprobacion y con un 74 % de frecuencia en la
categoria “SIEMPRE” en esta pregunta. Segun lo comentado en obra el jefe
de terreno de esta empresa es el que mas anos llevaba desempefando el
cargo.

Graficon® 2
Comparativo Interempresas
El jefe de terreno demuestra actitud segura y don de
mando cuando nos da alguna instruccion
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Finalmente en lo que respecta a las preguntas de liderazgo se observa
nuevamente que en la empresa Novatec el jefe de terreno retroalimenta en
la realizacion de funciones a sus trabajadores. Teniendo un 51% de
aprobacion en categoria “SIEMPRE”, seguido por la empresa Inarco Tradeco
con un 84% en las categorias “SIEMPRE” y “GENERALMENTE” vy luego
Echeverria lzquierdo con un 54% en las mismas categorias. En cambio las
empresas Cerro Apoquindo Cuatro y Icafal presenta un alto nivel de
desaprobacion de los trabajadores a la labor del jefe de terreno en esta
pregunta. Cerro Apoquindo Cuatro presenta un 61% den las categorias “A
VECES” y “NUNCA” y Icafal un 59% en las mismas categorias.

Graficon® 3
Comparativo Interempresas
El jefe de terreno me retroalimenta en la realizacion de mis
funciones
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Proactividad:

En la presenta grafica se observa una tendencia por parte de los jefes de
terreno a actuar rdpida y eficazmente frente a dificultades presentadas en
obra. La empresa Novatec presenta una frecuencia de un 58% en la categoria
“SIMPRE”, seguido por la empresa Tradeco Inarco con un 94% de aprobacién
entre las categorias “SIEMPRE” y “GENERALMENTE”, mientas que Echeverria
lzquierdo presenta un 61% de aprobacion en las mismas categorias. Casos
mas preocupantes son el de las empresas Cerro Apoquindo cuatro e Icafal,
en las cuales el porcentaje de aprobacion supera por muy poco el 50% y
donde la categoria “NUNCA” esta cercana al 20%.

Graficon® 4
Comparativo Interempresas
El jefe de terreno actua rapido y eficazmente frente a
dificultades presentadas en el proceso constructivo
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En inferencia de la presente grafica se observa que la empresa Novatec e
Inarco Tardeco poseen jefes de terreno que previene los problemas que no
son evidentes al resto segun la mano de obra. Esto se debe a la experiencia
en obra de estos y que queda reflejado en la aprobacidén en la categoria
“SIEMPRE”. Esta es mayor a la de las otras empresas con una frecuencia de
un 62% y un 50% respectivamente. El resto de las empresas aprueba la
accion del jefe de terreno de prevenir estos problemas con porcentajes del
61% en la empresa Echeverria Izquierdo e Icafal y 53% en Cerro Apoquindo
Cuatro.

Graficon° 5

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno previene problemas que no son evidentes
para los demas
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Finalmente en lo que respecta a las preguntas de proactividad, se
observa nuevamente que la empresa Inarco Tradeco y Novatec presentan
una mayor frecuencia en la categoria “SIEMPRE” con un 63% y 51%
respectivamente. Echeverria lzquierdo continda con un 67% e Icafal con un
56% de aprobacion en las categorias “SIEMPRE” y “GENERALMENTE”. El caso
preocupante es de la empresa Cerro Apoquindo Cuatro debido a que tiene
un 16% y un 32% en las categorias antes mencionadas, alcanzando un 55% de
reprobacion de la mano de obra al actuar del jefe de terreno en la correccién
de los trabajos realizados. Esto se debe a la gran cantidad de supervisores
gue existen en esa obra, a lo que el jefe de terreno les da esta
responsabilidad, no afectando esto a la productividad en obra.

Graficon° 6

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno corrige la desviacion de los trabajos
realizados
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Planificacion:

En inferencia de la presente gréfica se observa que en la planificacién
semanal de las actividades, solo los jefes de terreno de Novatec e Inarco
Tradeco presentan una aceptacidén por parte del recurso humano en esta
pregunta. Observando una frecuencia de un 64% y un 44% en la categoria
“SIEMPRE” respectivamente. Respecto al resto de las empresas se puede
observar un déficit en la planificacién semanal de obra por parte del jefe de
terreno. Observando frecuencias muy altas en la categoria “NUNCA” en las
empresas Icafal, Echeverria Izquierdo y Cerro Apoquindo Cuatro, con 45%,
38% y 53% respectivamente.

Grafico 7

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno presenta el programa semanal de obra
para saber las tareas a realizar en la semana
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En la siguiente grafica se observa un comportamiento muy parecido al de
la grafica anterior, en donde las empresas Novatec e Inarco Tradeco
presentan una aceptacion por parte de la mano de obra frente a la
interrogante de si su jefe de terreno planifica las actividades diarias a realizar.
En donde nuevamente la categoria “SIEMPRE” presenta altas frecuencias,
82% y 59% respectivamente. Se observa también una carencia en la
planificacion diaria en las empresas restantes. Echeverria Izquierdo presenta
un 70% de desaprobacion entre las categorias “A VECES” y “NUNCA”,
mientras lcafal y Cerro Apoquindo Cuatro presentan una frecuencia de 44% y
42% en la categoria “NUNCA”.

Grafico 8

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno planifica diariamente las actividades
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Relaciones Interpersonales y comunicacion:

Segun lo observado en el presente grafico comparativo, las empresas
Inarco Tradeco y Novatec presentan una aceptaciéon en que el jefe de terreno
genera lazos de confianza con sus pares con los que trabaja, segun ellos
mismo. Ambas empresas poseen un frecuencia del 60% y 46% en la categoria
“SIEMPRE” y superando en 50% de aprobacién de sus trabajadores. Se debe
prestar atencidén a las otras empresas, las cuales no superan el 50% de
aprobacidon y presentan frecuencias altas en las categorias “A VECES” vy
“NUNCA”. Echeverria lzquierdo presenta una alta frecuencia en la categoria
“A VECES” con un 45%, Cerro Apoquindo Cuatro un 29% en la categoria “”A
VECES” y también en la categoria “NUNCA”, y el caso mas preocupante es de
la empresa Icafal presentando un 28% en la categoria “A VECES” y un 41% en
la categoria “NUNCA”.

Grafico 9

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno genera lazos de confianza con sus pares
con quienes colabora
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En inferencia de la presente grafica se observa nuevamente una
aceptacion por parte de los trabajadores hacia la relacion y comunicacion del
jefe de terreno con sus compafieros de trabajo u otras cuadrillas por parte de
la empresa Novatec e Inarco Tradeco. Estas con frecuencias de un 69% y 71%
respectivamente en la categoria “SIEMPRE”. Por parte de Echeverria
Izquierdo se observa que presenta un 13% en la categoria “SIEMPRE” y un
45% en la categoria “GENERALMENTE”. En el caso de Carro Apoquindo
Cuatro e Icafal, no superan el 50% de aprobacion.

Grafico 10
Comparativo Interempresas
El jefe de terreno se relaciona y comunica adecuadamente
con sus compafieros de trabajo y otras cuadrillas del
proceso constructivo
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Finalmente en lo que se refiere a relaciones personales y comunicacion,
se puede inferir del siguiente grafico que el recurso humano de las empresas
Novatec e Inarco Tradeco aprueba el actuar de los jefes de terreno en lo que
se refiere al respetar las opiniones de sus colaboradores. Por un lado Novatec
presenta altos valores en las categorias extremas, siendo un 49% de
aprobacion en la categoria “SIEMPRE” y un 31% de desaprobacion del jefe de
terreno en la categoria “NUNCA”. Inarco Tradeco presenta un alto indice de
aprobacidn con un 25% en la categoria “SIEMPRE” y un 59% en la categoria
“GENERALMENTE”. Nuevamente causa preocupacion los resultados de las
otras empresas, debido a que las tres restantes poseen frecuencias
porcentuales que superan el 60% en las categorias “A VECES” y “NUNCA”.

Grafico 11

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno respeta las opiniones de sus pares 'y
marca los pasos para cumplir con las metas fijadas
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Orientacion a la Calidad:

En inferencia de la presente grafica se observa una orientacién a la
calidad por parte de los jefes de terreno de las empresas excepto de Cerro
Apoquindo Cuatro, la cual posee frecuencias mayores en la categoria “A
VECES” con un 45% y en la categoria “NUNCA” con un 19%. Lo cual no
corresponde, por lograr la productividad necesaria para poder cumplir con
plazos y no ocupar mas recursos de lo necesario, se dejo de lado la calidad de
la construccion. Las demas empresas como Inarco Tradeco y Novatec
presentan altas frecuencias de aceptacidn. Inarco presenta un 56% en la
categoria “SIEMPRE” y un 44% en la categoria “GENERALMENTE”,
obteniendo solo resultados positivos. Por su lado Novatec, presenta un 74%
de frecuencia en la categoria “SIEMPRE”. En tanto Icafal y Echeverria
Izquierdo presentan un porcentaje de aprobacion de un 56% y 55% en las
categorias “SIEMPRE” y “GENERALMENTE”.

Grafico 12

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno se preocupa de todos los detalles del
trabajo, cumpliendo con la normativa de calidad
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En inferencia de la presente grafica se observa nuevamente una
orientacion a la calidad por parte de los jefes de terreno de las empresas,
respetando especificaciones técnicas de cada funcidn, pero esta vez, en todas
las empresas se obtuvo un porcentaje de aprobacion mayor al 50%. Pudiendo
logran una productividad en la mano de obra que fuera acorde a los tiempos
estipulados, con la calidad necesaria y con el nimero de recursos asignados.

Grafico 13

Comparativo Interempresas
El Jefe de terreno realiza el trabajo basandose estrictamente
en dordenes de trabajo.
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Segun lo observado en el presente grafico comparativo, existe una
aprobacion por parte de la mano de obra de las cinco empresas encuestadas
respecto a si sus jefes de terreno verifican las condiciones necesarias de
seguridad para realizar trabajos. En las categorias “SIEMPRE” vy
“GENERALEMNTE” Inarco Tradeco presenta un 53% y un 47%
respectivamente, Novatec un 41% y un 21%, lcafal un 28% y un 31%,
Echeverria lzquierdo un 26% y un 26% y Cerro Apoquindo Cuatro un 13% y un
45% en las categorias antes mencionadas.

Grafico 14

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno verifica que se den las condiciones
necesarias de seguridad para realizar sus funciones
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En inferencia de la presente grafica se observa nuevamente un
comportamiento similar al de la grafica anterior. La mano de obra
encuestada aprueba el actuar de los jefes de terreno frente a aplicar las
medidas de seguridad y equipos al momento de hacer chequeo previo del
area de trabajo.

Finalmente en lo que se refiere a seguridad en las obras, se observa un
correcto actuar de los jefes de terreno dentro de estas, impidiendo posibles
accidentes que puedan afectar a la productividad de las obras.

Grafico 15

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno aplica las medidas de seguridad y equipos
a utilizar al momento de hacer el chequeo previo de las
condiciones del area de trabajo
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Segun lo observado en el presente grafico comparativo, se observa una
aprobacidon por parte del recurso humano sobre las condiciones de orden y
limpieza de los jefes de terreno dentro de su area de trabajo en las cinco
empresas. Echeverria Izquierdo presentan una frecuencia de aprobacion de
un 42% en la categoria “SIEMPRE” y un 29% en la categoria
“GENERALMENTE”, Novatec en tanto un 69% y un 8%, Inarco Tradeco un 66%
y un 25%, Cerro Apoquindo Cuatro un 3% y un 55% y por ultimo Icafal con un
34% y un 34% respectivamente en las categorias anteriormente
mencionadas.

Esto evita posibles accidentes en obra y asi poder mantener la productividad
del recurso humano.

Grafico 16

Comparativo Interempresas
El jefe de terreno mantiene su area de trabajo en
condiciones de orden y limpieza evitando posibles
accidentes dentro del area de trabajo
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7. CAPITULO VII

7.1 CONCLUSIONES

Luego de haber investigado como ha ido cambiando la mano de obra a en
los ultimos afios y analizado la productividad del recurso humano dentro de
las obras de edificacidén en altura, se puede observar como esta la situacién
actual de en el pais a la hora de hacer proyecciones de plazos y hacer
presupuestos de obras, debido a los rendimientos y ritmos de avance.

En la investigacion también se analizaron los principales modelos
organizacionales que se ocupan en la construccién, se definieron cuales son
los principales cargos de los profesionales que hacen posible el desarrollo de
una obra de construccidn y se explicd su importancia.

Dentro de esos cargos esta el de jefe de terreno, el cuales es una de las
bases de esta investigacion. Se pudo elaborar un perfil profesional de este y
luego se evalud por medio del recurso humano sus competencias atribuidas.

Segun lo expuesto y por medio de las encuestas realizadas a la mano de
obra del pais, respecto al perfil elaborado de las competencias de los jefes de
terreno, fueron segun el recurso humano, solo 3 las competencias que
presentaban mas de una empresas con un alto porcentaje de reprobacion.
Entre ellas destacan: el liderazgo, |la planificacion de obra y las relaciones
interpersonales y comunicaciéon. Competencias que a la vez afectan
directamente la productividad de la mano de obra.

Segun lo comentado en obra por jefatura y trabajadores, actualmente la
direccidon del equipo tiende hacia el autoritarismo, lo que no es bueno. Para
esto aclararemos los conceptos, los profesionales que ejercen autoridad son
aquellos que definen el problema, dan las respuestas y tratan de mantener
las cosas en orden, no solo define sino que impone lo que se debe hacer, sin
dar espacio a opiniones que pueden ser criticas para la toma correcta de
decisiones, tiene éxito a corto plazo, pero no es sostenible porque genera un
mal clima laboral. En cambio, el ejercicio de liderazgo implica definir cual es
el desafio, preguntar y resolver en conjunto, sacando conclusiones.

68



Habitualmente los profesionales imponen sus ideas, sin aceptar las
opiniones de sus trabajadores. A juicio, ser autoritario resulta mas facil que
ejercer el liderazgo. Debido a que ser autoritario no requiere de ningun
esfuerzo, muchos lo adquieren de su experiencia en obra. Esto es una gran
debilidad porque el trabajador esta mas informado sobre sus derechos y
existe una gran cantidad de obras actualmente en ejecucidn, siendo habitual
gue cambien de empresa si se lo trata inadecuadamente o sigan trabajando
de mala manera, de forma desinteresada, reduciendo su productividad.

Como en todo, se recomienda el equilibrio. El profesional de obra deberia
ejercer liderazgo y saber ejercer autoridad cuando corresponda. Un jornal
qgue trabaja por tres meses se debe dirigir por instrucciones. Los maestros
gue ganan por trato se deben dirigir por objetivos, y los profesionales de
obra por valores.

Considerando que el tiempo es un bien escaso, la mala planificacion de Ia
obra es una gran debilidad de los jefes de terreno. Los profesionales viven
‘apagando incendios’ y sobrecargados de trabajo porque no saben distinguir
entre lo importante y lo urgente si se les pregunta qué pasaria si ocurriera tal
imponderable, responden ‘ahi lo vemos’. El reloj corre, se debe planificar, y
planificar bien. Una buena planificacion implica conocer el contrato a
cabalidad, informarse y analizar estrategias, ademas de darse el tiempo de
pensar, de compartir visiones, de formar un equipo idéneo y usar
herramientas acordes. Los imprevistos deben estar considerados, hay que
anticiparse a los problemas y reaccionar sobre la marcha.

Hay que ver debajo del agua. Los jefes de terreno tienden a preocuparse
de la programaciéon de las actividades visibles de la obra, el hielo sobre el
agua. Sin embargo, las actividades que estan bajo la superficie son las que
requieren mayor dedicacién. Estas actividades son algunas de las principales
causas de pérdidas de tiempo en el sector de la edificacion en altura.
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Fig. 10 Figura de un Iceberg

Es habitual escuchar en obra la frase "a mi nadie me dijo’, que refleja un
serio problema de comunicacion efectiva, lo que genera grandes problemas
en obra, viendo afectada la productividad en muchas ocasiones al cometer
errores en obra y volver a realizar trabajos. Hoy en dia los profesionales en el
cargo deben estar preparados para tratar mundos diferentes, un porcentaje
de los trabajadores es analfabeto y algunos supervisores no terminaron la
ensefanza media, a la vez los jefes de terreno se comunica con mandantes y
sus propios administradores de obra.

Finalizando, llama la atencion el jefe de terreno de la empresa Novatec,
ya que este solamente en dos de las interrogantes posee un rechazo por
parte de la mano de obra. Se decidié consultar al administrador de esta obra
si es que existia algun tipo de proceso de reclutamiento para diferentes
cargos en la empresa por los buenos resultados en las encuestas y para
sorpresa la respuesta fue que no. Claramente los 18 afios de experiencia
como jefe de terreno y sus ganas de mejorar constantemente en algo que a
él le apasiona era lo que lo llevaba a ser un excelente profesional.

Por dultimo, la presente memoria queda abierta para el estudio del
modelo en obra y ver realmente cuales son los beneficios al ser aplicada,
para asi poder capacitar a nuestros profesionales y maximizar la
productividad de la mano de obra.
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7. ANEXOS. RESULTADO DE ENCUESTAS.

ANEXOS A TABLAS DE CONTIGENCIA.
Pregunta 1:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°1. El Jefe de terreno me motiva para poder identificar mis

fortalezas y debilidades.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 6 2 10 13
Novatec 13 4 20 2
Inarco Tradeco 8 17 5 2
Cerro Apoquindo Cuatro 3 8 12 8
Icafal 4 7 12 9

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria Izquierdo

B Siempre MW Generalmente ® Aveces M Nunca

7%

Novatec

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

5%




Inarco Tradeco

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

6%

Icafal

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

12%

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente A veces B Nunca

9%
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ANEXOS B TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 2:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°2. El Jefe de terreno demuestra actitud segura y don de mando

cuando nos da alguna instruccion.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 14 9 6
Novatec 29 7 3
Inarco Tradeco 25 5 2
Cerro Apoquindo Cuatro 13 9 8
Icafal 15 11 5

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria Izquierdo

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

7%

19%

Novatec

mSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

8%

74



Inarco Tradeco

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

6%

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

3%

Icafal

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

3%
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ANEXOS C TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 3:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°3. El Jefe de terreno me retroalimenta en la realizacion de mis

funciones.
Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 11 6 11 3
Novatec 20 10 9
Inarco Tradeco 10 17 5
Cerro Apoquindo Cuatro 7 5 12 7
Icafal 5 8 9 10

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria Izquierdo

H Siempre M Generalmente

10%

A veces H Nunca

Novatec

B Siempre M Generalmente

A veces M Nunca
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Inarco Tradeco

mSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

Cerro Apoquindo Cuatro

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

Icafal

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

77



ANEXOS D TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 4:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°4. El Jefe de terreno

dificultades presentadas en el proceso constructivo.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 2 17 6 6
Novatec 23 11 4 1
Inarco Tradeco 11 19 2
Cerro Apoquindo Cuatro 8 9 8 6
Icafal 8 9 9 6

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

7%

Novatec

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

10% 3%

actua rdpida y eficazmente frente a
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Inarco Tradeco

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

6%

Cerro Apoquindo Cuatro

H Siempre M Generalmente B Aveces B Nunca

Icafal

H Siempre M Generalmente B Aveces B Nunca
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ANEXOS E TABLAS DE CONTIGENCIA.
Pregunta 5:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°5. El Jefe de terreno previene problemas que no son evidentes
para los demas.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 7 12 10 2
Novatec 24 7 5 3
Inarco Tradeco 16 13 3
Cerro Apoquindo Cuatro 5 12 7 7
Icafal 11 8 8 5

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria Izquierdo

B Siempre M Generalmente mAveces M Nunca

6%

Novatec

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

8%

13%




Inarco Tradeco

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

Icafal

B Siempre M Generalmente = Aveces HNunca
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ANEXOS F TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 6:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°6. El Jefe de terreno corrige la desviacion de los trabajos

realizados.
Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 7 14 9 1
Novatec 20 8 11
Inarco Tradeco 20 9 3
Cerro Apoquindo Cuatro 4 10 10 7
Icafal 5 13 9 5

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria Izquierdo

M Siempre ® Generalmente

3%

A veces ® Nunca

M Siempre M Generalmente

Novatec

A veces M Nunca
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Inarco Tradeco

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente ® Aveces B Nunca

13%

Icafal

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca
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ANEXOS G TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 7:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°7. El jefe de terreno presenta el programa de avance semana de

la obra para saber las tareas a realizar en la semana.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 1 9 7 14
Novatec 25 4 8 2
Inarco Tradeco 14 5 5 8
Cerro Apoquindo Cuatro 3 9 7 12
Icafal 6 5 17

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

3%

Novatec

mSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

5%

10%
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Inarco Tradeco

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

Cerro Apoquindo Cuatro

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

10%

Icafal

H Siempre M Generalmente HAveces B Nunca

12%

85



ANEXOS H TABLAS DE CONTIGENCIA.
Pregunta 8:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°8. El jefe de terreno planifica diariamente las actividades.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 3 6 14 8
Novatec 32 4 3
Inarco Tradeco 19 8 2 3
Cerro Apoquindo Cuatro 4 7 8 13
Icafal 4 6 8 14

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

mSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

10%

45%

Novatec

mSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

8%

10%
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Inarco Tradeco

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

6%

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

12%

Icafal

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

12%
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ANEXOS | TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 9:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°9. El Jefe de terreno genera lazos de confianza con sus pares con

guienes colabora.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 7 4 14 6
Novatec 18 9 10 2
Inarco Tradeco 19 9 3 1
Cerro Apoquindo Cuatro 8 5 9 9
Icafal 6 4 9 13

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

m Siempre M Generalmente

A veces M Nunca

M Siempre ® Generalmente

Novatec

5%

A veces M Nunca
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Inarco Tradeco

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

9% 3%

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

Icafal

B Siempre M Generalmente m Aveces HNunca
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ANEXOS J TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 10:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°10. El Jefe de terreno se relaciona adecuadamente con sus

compaferos de trabajo y otras cuadrillas del proceso constructivo.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 4 14 11 2
Novatec 27 10 2
Inarco Tradeco 22 5 3 2
Cerro Apoquindo Cuatro 5 9 9 8
Icafal 8 10 10

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

m Siempre M Generalmente

6%

Aveces mNunca

H Siempre M Generalmente

Novatec

5%

Aveces M Nunca
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Inarco Tradeco

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

6%
9%

Cerro Apoquindo Cuatro

H Siempre M Generalmente ®Aveces M Nunca

Icafal

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

13%

91



ANEXOS K TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 11:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°11. El Jefe de terreno respeta las opiniones de sus pares y marca

los pasos para cumplir con las metas fijadas.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 1 10 15 5
Novatec 19 5 3 12
Inarco Tradeco 8 19 5
Cerro Apoquindo Cuatro 9 10 9
Icafal 9 12 8

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

m Siempre M Generalmente

3%

Aveces mNunca

mSiempre M Generalmente

Novatec

13%

A veces M Nunca
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Inarco Tradeco

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

10%

Icafal

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

9%
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ANEXOS L TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 12:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°12. El Jefe de terreno se preocupa de todos los detalles del

trabajo, cumpliendo con la normativa de calidad.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 7 10 14
Novatec 29 3 7
Inarco Tradeco 18 14
Cerro Apoquindo Cuatro 2 9 14 6
Icafal 3 15 9 5

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

45%

Novatec

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

8%
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Inarco Tradeco

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

7%

Icafal

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca
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ANEXOS M TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 13:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°13. El Jefe de terreno realiza el trabajo basandose estrictamente

en ordenes de trabajo, especificaciones técnicas de cada funcion.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 6 18 7
Novatec 26 3 10
Inarco Tradeco 19 12 1
Cerro Apoquindo Cuatro 5 12 8
Icafal 9 9 6

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

mSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

Novatec

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

8%
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Inarco Tradeco

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

3%

Cerro Apoquindo Cuatro

H Siempre M Generalmente ™ Aveces B Nunca

Icafal

H Siempre M Generalmente m Aveces HNunca
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ANEXOS N TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 14:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°14. El Jefe de terreno verifica que se den las condiciones

necesarias de seguridad para realizar sus funciones.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 8 8 13 2
Novatec 16 8 14 1
Inarco Tradeco 17 15
Cerro Apoquindo Cuatro 4 14 7 6
Icafal 9 10 7 6

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

m Siempre M Generalmente

6%

A veces M Nunca

M Siempre M Generalmente

Novatec

3%

A veces M Nunca
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Inarco Tradeco

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

Cerro Apoquindo Cuatro

H Siempre M Generalmente B Aveces B Nunca

13%

Icafal

H Siempre M Generalmente m Aveces HNunca
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ANEXOS N TABLAS DE CONTIGENCIA.

Pregunta 15:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°15. El Jefe de terreno aplica las medidas de seguridad y equipos a
utilizar al momento de hacer el chequeo previo de las condiciones del area

de trabajo.
Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 13 13 4 1
Novatec 28 7 4
Inarco Tradeco 16 12 4
Cerro Apoquindo Cuatro 1 17 10 3
Icafal 12 7 4

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria Izquierdo

H Siempre M Generalmente

13%

3%

A veces HmNunca

H Siempre M Generalmente

Novatec

10%

A veces HNunca
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Inarco Tradeco

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

13%

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

10% 3%

Icafal

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

13%
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ANEXOS O TABLAS DE CONTIGENCIA.
Pregunta 16:

Los resultados de las encuestas se encuentran en la siguiente tabla.

Tabla n°16. El Jefe de terreno mantiene su area de trabajo en condiciones
de orden vy limpieza, evitando posibles accidentes dentro del area de trabajo.

Empresa Siempre Generalmente A veces Nunca
Echeverria Izquierdo 13 9 3 6
Novatec 27 3 4 5
Inarco Tradeco 21 8 3
Cerro Apoquindo Cuatro 1 17 9 4
Icafal 11 11 6 4

Graficos obtenidos por empresas.

Echeverria lzquierdo

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

10%

Novatec

H Siempre M Generalmente ™ Aveces M Nunca
13%
10%

8%
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Inarco Tradeco

HSiempre M Generalmente M Aveces M Nunca

Cerro Apoquindo Cuatro

B Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

13% 3%

Icafal

H Siempre M Generalmente = Aveces M Nunca

13%

103



