Capitulo 10 - COMUNICACIONES £

Lo mas importante de la comunicacion es escuchar lo que no se dice.
Peter Drucker (1909-2005). Abogado y tratadista austriaco.

La principal habilidad de un DP es saber comunicar. No importa qué titulo
tengas y en qué profesion te hayas especializado, si no aprendes a comunicar
de manera efectiva no conseguiras proyectos exitosos.

Para una comunicacion exitosa el DP debe considerar dos partes:

10 Definir la estrategia de comunicacidn comprendiendo las necesidades
del proyecto y de los interesados.

20 Gestionar y monitorear la efectividad de las comunicaciones.
Los buenos DP tienen excelentes habilidades para intercambiar informacion

con los interesados de diferentes maneras: oral, escrita, formal, informal, a
través de gestos, expresiones, imagenes, etc.

> E| éxito de una buena comunicacion consiste en seleccionar las
palabras adecuadas para cada publico objetivo.

Al finalizar el capitulo habras aprendido los siguientes conceptos:
v' Planificar las comunicaciones

Modelos de comunicacion

Métodos de comunicacion

Canales de comunicacion

Dimensiones de la comunicacién

Gestionar las comunicaciones
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Monitorear las comunicaciones



http://www.youtube.com/watch?v=OnbQmi7gKZc
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Procesos de Comunicaciones %°

En las siguientes secciones vamos a desarrollar los procesos de la gestién de
las comunicaciones que se distribuyen entre los grupos de procesos de
“planificacién”, “ejecuciéon” y “control” como se presenta en la tabla a
continuacion.

Procesos de Comunicaciones

Inicio Planificacion Ejecucion Control Cierre
Planificar las Gestionar las Monitorear las
comunicaciones comunicaciones comunicaciones

Los tres procesos de la gestidén de las comunicaciones son:

1. Planificar la gestion de las comunicaciones: determinar cudles
seran las necesidades de informacién del proyecto e interesados, para
definir cdmo se van a gestionar y monitorear esas comunicaciones.

2. Gestionar las comunicaciones: recolectar, elaborar y distribuir la
informacidon a los interesados. También incluye acciones de
almacenamiento y recuperacion de la informacion.

3. Monitorear las comunicaciones: asegurar que se cumplan las
necesidades de informacién del proyecto e interesados.

Algunas buenas practicas para la gestion efectiva de las comunicaciones son:

v Incluir a los interesados clave en las revisiones del proyecto. Por
ejemplo, pedir la opinidon de diferentes gerentes funcionales sobre los
avances del proyecto y sus necesidades de informacion.

v Invitar a interesados externos al proyecto a las reuniones de avance.
Por ejemplo, participar a los usuarios finales en las comunicaciones de
avance del proyecto.

v Gestionar cierto tipo de comunicaciones a través de las redes sociales.
Por ejemplo, comunicar a través de Internet la finalizacion de
entregables parciales del proyecto a grupos de interés especificos sobre
ese proyecto.

v/ Gestionar un enfoque multifacético (o polifacético) adaptando el
mensaje y formato a cada grupo de destinatarios. Ejemplo: enviar una
carta formal por correo postal a personas mayores de 70 afios y un chat
con emoticones con pocas palabras a menores de 20 afos.

v En proyectos de metodologias agiles se realizan reuniones diarias de 15
minutos para comentar los avances del proyecto: éQué hicieron ayer?,
éCudl es el plan para hoy?, éEn qué te puede ayudar el DP? Por
ejemplo, charlas de café parados en los primeros minutos de la mafiana.

25 Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) -
Sixth Edition, Project Management Institute, Inc., 2017.



Planificar las comunicaciones

Durante el proceso de planificar las comunicaciones del proyecto deberiamos
dar respuesta a los siguientes interrogantes:

» ¢Qué informacion necesita cada grupo de interesados?

*» (Quién recibird la informacion?

» ¢Cuantos canales hay involucrados?

» ¢Quién se comunicara con quién?

= ¢Cuando y con qué frecuencia necesitaran la informacion?

= ¢Cémo se distribuira la informacién?

= (Quién distribuira la informacion?

= ¢Qué tecnologia utilizaremos segun las necesidades de informacion y
los recursos disponibles?

» ¢(Cémo vamos a almacenar, recuperar y poner a disposicion la
informacién?

= No deberiamos comenzar a comunicar sobre la marcha, planificar las
comunicaciones en forma eficiente es ser proactivo.

¢Qué necesitamos para empezar a planificar las comunicaciones?
¥ Acta de constitucién: interesados clave

¥ Planes: gestion de recursos humanos, involucramiento de los
interesados

¥ Documentos: requisitos de comunicacion de los interesados, registro de
interesados

¢Qué herramientas podemos utilizar?

2 Juicio de expertos. Al momento de planificar las comunicaciones el DP
deberd conocer muy bien entre otras cosas:

v' Los interesados clave (cliente, patrocinador, equipo, usuarios) y sus
preferencias de comunicacion

<\

Las diferencias culturales de los interesados para adaptar las
comunicaciones a cada grupo

Las diferentes estructuras de poder dentro de la organizacidn
La industria donde se desarrolla el proyecto
La tecnologia de comunicacion disponible
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Las restricciones legales y de confidencialidad



Cap. X - Comunicaciones

2~ Anadlisis de los requisitos de la comunicacion: identificar las
necesidades de informacion de los interesados para definir el tipo y
formato de informacion.

Los requisitos de la comunicaciéon podran provenir de diferentes fuentes
tales como:

v' Interesados internos al proyecto (patrocinador, equipo, etc.)
Interesados externos al proyecto (gobierno, medios de prensa, etc.)
Organigrama o matriz de roles y responsabilidades

Localizacion de los miembros del equipo

Requisitos legales

Canales de comunicacion (uno a uno, uno a varios, varios con varios)

RN NN

Los canales de comunicacién determinan la complejidad de las
comunicaciones del proyecto. Por ejemplo, en caso que existan cuatro
interesados, donde todos se puedan comunicar entre si, tendriamos seis
canales de comunicacidn como se presenta en el grafico a continuacion.

Canales de comunicacion

¥

Contar el numero de flechas
4 personas = 6 flechas = 6 canales

La féormula para calcular los canales de comunicacion cuando todos se
pueden comunicar entre si es:

Namero de canales = (nx (n-1)) / 2

Donde n es el nimero de interesados

= Un buen plan de comunicaciones incluye quién se comunicara con
quién y quién recibira qué tipo de informacion.




» Tecnologia de las comunicaciones: planificar qué tipo de tecnologia
se utilizard para distribuir y gestionar la informacion. Por ejemplo:
intranet, redes sociales, email, celular, etc. Le tecnologia a utilizar
dependera de factores tales como:

v' Urgencia

Disponibilidad actual de tecnologia

Competencias del personal y facilidad de uso de la tecnologia
Cambios tecnoldgicos

Entorno de trabajo: éfisico o virtual?

Sensibilidad y confidencialidad de la informacion

ASRANENIEN

» Modelos de comunicacion: la comunicacion (mensaje) fluye entre
emisor y receptor.

¢ Modelo basi i tor: se b | '

+* Modelo basico emisor / receptor: se basa en asegurar que el mensaje
llegue del emisor al receptor, no tiene en cuenta la comprension del
mensaje.

Detras de todo mensaje existe un emisor y un receptor. El emisor codifica el
mensaje antes de enviarlo y el receptor lo decodifica al recibirlo, luego el
receptor vuelve a codificar el mensaje para enviar su respuesta al emisor que
lo decodificara.

Durante cada proceso de codificacién y decodificacion el mensaje original
puede sufrir cambios o fallas de interpretacion como consecuencia de ruidos
en el contexto, una mala codificacidon, grandes distancias entre los miembros
del equipo, hostilidad, lenguajes, culturas, experiencias, niveles de educacion,
etc. Ademads, también suelen existir personas que se convierten en
bloqueadores de la informacién con frases tales como: “eso es imposible”, “lo
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qgue intentas es inviable”, “ni lo suefes”, “sera carisimo”, “"NO NO NO”, etc.

Modelo basico emisor/receptor

Mensaje
Emisor Receptor
- — Codifica %»Decodifica—» Gm
Ruidos N
\g

<+— Decodifica 4& Codifica «—

Ruidos: mala codificacidn, distancias, hostilidad,
lenguaje, cultura

Bloqueadores: eso es imposible, sera inviable, es
carisimo, No!
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7/ - - . .
** Modelo interactivo: se debe asegurar que el mensaje sea comprendido.

Al modelo basico emisor/receptor se agrega la confirmacién o acuse de recibo
por parte del receptor, lo que no significa que esté de acuerdo con ese
mensaje. Ademas, es necesaria una retroalimentacién o respuesta por parte
del receptor para que el emisor verifique que el mensaje fue comprendido.

Modelo interactivo

Mensaje
Receptor
— Codifica %» Decodifica —» P

=M
Confirmacién & *‘.’EE“}/,;

@

- \& 1«#

Decodifica 4% Codifica «— o

“= Verifica
interpretacion Reéspuesta

% Ruidos o bloqueadores

Veamos un ejemplo muy simple de fallas en la comunicacidon. ¢Cuantas
columnas hay en la figura que se presenta a continuacion?

éCuantas columnas hay?

Y% Dedica un minuto a analizar la figura antes de continuar



Si te concentras en la parte inferior del grafico responderds que existen tres
columnas, pero si te enfocas en la parte superior del grafico seguramente
mencionaras que hay dos columnas. No es lo mismo realizar un proyecto con
dos columnas que uno con tres columnas, éo si?

Estas fallas de interpretacion entre emisor y receptor pueden crear grandes
inconvenientes durante la gestion del proyecto, por lo que es muy importante
una comunicacién efectiva donde:

El emisor:
1. Codifique el mensaje en forma cuidadosa
2. Seleccione el método apropiado de envio
3. Envie informacién clara y completa
4. Confirme que el mensaje fue comprendido

El receptor:

Verifique que la informacion recibida esté completa
Decodifique el mensaje en forma cuidadosa
Confirme al emisor la correcta recepcion del mensaje
Interprete correctamente la informacién

Envie una retroalimentacidon o respuesta al emisor

Nhn=

™\ El receptor debe aprender a escuchar de manera efectiva, observar
gestos fisicos y faciales, pensar que decir antes de responder, hacer
preguntas y enviar comentarios.

"~

¢Cuanto tiempo dedica el director del proyecto a las comunicaciones?
A. 50%
B. 75%
C. 90%
D. 100%

"~

¢Qué porcentaje de las comunicaciones son no verbales?
A. 10%
B. 20%
C. 60%
D. 90%

¥ Dedica un minuto a pensar ambas respuestas antes de continuar.
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Como mencionamos al principio de este libro, la habilidad mas importante de
un buen DP es la comunicacion, por lo que en grandes proyectos dedica la
mayor parte del tiempo a comunicar. Aproximadamente un 90% del tiempo lo
destina a las comunicaciones.

Un buen director de proyectos posee habilidades de comunicacién no verbal.
Por ejemplo, la comunicacién paralinglistica (tener en cuenta el tono de la
voz) o la quinesia (interpretar las expresiones corporales y faciales).
Aproximadamente un 60% de las comunicaciones suelen ser no verbales.

™ Comunicacion transcultural: capacidad de enviar y recibir
informacidon entre personas con diferentes antecedentes culturales.
Por ejemplo, distintos métodos de trabajo, culturas, edades,
idiomas, profesiones, etc.

» Métodos de comunicacion: distintas alternativas para compartir la
informacion entre los interesados. Por ejemplo, realizar una reunién
interactiva o bi-direccional en tiempo real, enviar un e-mail unilateral
(push), desarrollar una intranet (pull), etc.

Al momento de planificar los métodos de comunicacion, el DP debe considerar
las dimensiones y enfoques de la comunicacion.

Dimensiones de la comunicacién:
- Interna: entre las personas que forman parte del proyecto
- Externa: hacia los interesados externos del proyecto
- Vertical: entre jefe-empleado y viceversa
- Horizontal: entre colegas del proyecto
- Escrita formal: planes, solicitud, etc.
- Escrita informal: memos, e-mails, notas
- Oral formal: presentaciones
- Oral informal: reuniones, conversaciones
- Oficial: notas de prensa, versiones finales aprobadas, etc.
- No oficial: informacidén preliminar, confidencial, etc.
- No verbal: lenguaje corporal, tono de voz, acciones, etc.

Enfoques de la comunicacion:
- Interpersonal: cara a cara (€j. reunién)
- Grupos pequefios: 3-6 personas (ej. grupos focales)
- Publica: 1 emisor y varios receptores (ej. conferencia)
- Masiva: poca comunicacion entre emisor y receptores (ej. prensa)
- Redes sociales: varios emisores y receptores (€j. blogs)



Ejercicio 10.1 - Dimensiones de comunicacion

Segun las siguientes dimensiones de comunicacion: Escrita formal (EF), Oral
formal (OF), Escrita informal (EI), Oral informal (OI). Complete en la tabla
siguiente la mejor forma de comunicacién para cada situacion.

Situacion Método

Abrir los pliegos de una licitacién con los proveedores

Aclarar la secuencia de una actividad

Actualizar el plan de comunicaciones

Agendar una reunién de revision de diseno

Analizar la causa raiz de un problema complejo

Enviar un e-mail para contactar a un proveedor

Informar por 1° vez el mal desempefo a una persona

Informar por 2° vez el mal desempefno a esa persona

Instrucciones para resolver un problema complejo

Presentaciones al Directorio

Realizar un anuncio en la reunidon de lanzamiento

Realizar un cambio en el contrato de suministro eléctrico

Solicitar fondos adicionales al patrocinador

Tomar notas sobre un llamado telefénico

% Dedica 5 minutos a resolver este ejercicio
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Q Respuesta ejercicio 10.1

Situacién Método
Abrir los pliegos de una licitaciéon con los proveedores OF
Aclarar la secuencia de una actividad EF
Actualizar el plan de comunicaciones EF
Agendar una reunién de revision de diseno EI
Analizar la causa raiz de un problema complejo Ol
Enviar un e-mail para contactar a un proveedor EI
Informar por 1° vez el mal desempefo a una persona Ol
Informar por 2° vez el mal desempefo a esa persona EF
Instrucciones para resolver un problema complejo EF
Presentaciones al Directorio OF
Realizar un anuncio en la reunidn de lanzamiento 0Ol
Realizar un cambio en el contrato de suministro eléctrico EF
Solicitar fondos adicionales al patrocinador EF
Tomar notas sobre un llamado telefénico EI

Ejercicio 10.2 - Métodos de distribucion

Al momento de seleccionar el método de distribucion deberiamos considerar lo
siguiente:

a) ¢Cuantos emisores-receptores hay involucrados: uno, pocos, muchos?
b) ¢Cémo es la direccion: unidireccional o bi-direccional?
c) ¢Cudl es la complejidad de la informacion: baja, media, alta?

Complete la tabla a continuacién

Situacion a) Emisor-receptor c) Complejidad Método de distribucion
b) Direccién recomendado

Reunidén de
coordinacion

Reunidén de
colaboracion

Distribuir
documentos

Revisar
documentos

Memos de
rutina

Informacion
detallada

Negociaciones

Pedidos
formales

Entrenar
equipos




Q Respuesta ejercicio 10.2

En la tabla a continuacidon se colocan sugerencias sobre los métodos de
distribucién que podria utilizar en cada situacidon para una comunicacion
eficiente.

Situacion Emisor-receptor Complejidad Método de distribucion

Direccion recomendado

Reunion de Pocos-pocos Media Cara a cara

coordinacion Bidireccional Teleconferencia

Reunidn de Pocos-pocos Alta Cara a cara

colaboracién Bidireccional Videoconferencia

Distribuir Uno-muchos Baja Intranet

documentos Unidireccional Email con adjunto

Revisar Uno-muchos Media Email

documentos Bidireccional Documento

Memos de Uno-uno Baja Email

rutina Unidireccional Documento

Informacion Uno-uno Media Cara a cara

detallada Bidireccional E-mail

Negociaciones | Uno-uno Alta Cara a cara
Bidireccional Videoconferencia

Pedidos Uno-uno Baja E-mail con firma digital

formales Unidireccional Carta formal

Entrenar Uno-uno Alta Cara a cara

equipos Bidireccional Videoconferencia

» Matriz de evaluacion del involucramiento de los interesados:
muestra la brecha entre el estado actual de participacion del interesado
versus el nivel deseado. Herramienta de utilidad para planificar la
estrategia de comunicacion para alcanzar el estado deseado.

Involucramiento interesados - Ejemplo

Interesado Participacion

Desconoce | Se resiste | Neutral | Apoya | Lider
Interesado 1 X D
Interesado 2 X D
Interesado n X D
Notas: X (situacién actual); D (nivel deseado)
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¢Qué obtenemos al final del proceso?

2 Plan de gestion de las comunicaciones. Incluye, entre otros:
v' Requisitos de comunicacion de los interesados
Formato y contenidos del tipo de informacion

v' Canales de comunicacién
v" Personas responsables de comunicar
v' Responsable de autorizar informacion confidencial
v' Personas que recibiran la informacion
v' Tecnologia de las comunicaciones a utilizar
v" Frecuencia de las comunicaciones
v' Proceso para escalar las comunicaciones
v Glosario de términos comunes
v" Proceso para actualizar las comunicaciones
Matriz de comunicaciones - Ejemplo
Frecuencia . Responsabilidad del Interesado
Loré | AnirsgEel del informe rizelo Int.1 | Int.2 | Int.3 | ... | Int. n
1 a M R D E A \
2 b S I S D D A
3 C Q M E D D S
n n E P D D A E
Notas
Frecuencia: M (mensual); S (semanal); Q (quincenal); E (eventual)
Medio: I (informe); M (minuta); E (e-mail); R (reunidn); G (grafico); P (planilla)
Responsabilidad: D (destinatario); E (emisor); A (autoriza); S (soporte); V (valida)

Resumiendo

A Interesados s -
2 Analisis requisitos
72 Plan recursos ) ~ | ? Plan comunicaciones
o _ 2~ Métodos comunicacion
72 Requisitos comunicac.




Director de Proyectos

Gestionar las comunicaciones

Durante la ejecucion del proyecto se debera gestionar el plan de
comunicaciones a los fines de informar en tiempo y forma a los interesados
sobre los avances del proyecto.

™ La clave del éxito de los buenos DP es saber ‘“comunicar?’,
“comunicar” y “comunicar”.

Audiencia correcta
Recoleccion Elaboracién Informacién en tiempo
y forma

Gestionar
Informacion comunica-
ciones

Almacena-

. Retroalimentacion
miento

Recuperacion

¢Qué necesitamos para empezar a gestionar las comunicaciones?

V¥ Planes: gestibn de recursos, gestion de las comunicaciones,
involucramiento de los interesados.

¥ Documentos: registro de interesados, reportes de la calidad, reportes de
riesgos, registro de incidentes, registro de cambios, lecciones aprendidas.

V¥ Informes de desempefio del trabajo: estado de avance del proyecto.
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¢Qué herramientas podemos utilizar?

» Tecnologia de comunicacion: gestionar las comunicaciones mediante
e-mail, videoconferencias, bases de datos, Internet, oficinas virtuales,
presentaciones multimedia, reuniones, etc.

™ La tecnologia a utilizar dependera de la localizacion de los miembros
del equipo, la disponibilidad de los recursos de comunicacion, la
cultura organizacional, la confidencialidad de la informacion, etc.

» Métodos de comunicacion: interactiva, push o pull.

™ El DP debera adaptar y modificar el método de comunicacion segun
las necesidades cambiantes de los interesados.

2~ Habilidades de comunicacion. Algunas de las habilidades interpersonales
y de equipo que debe tener el DP son:

v

v

\

ARNIE NN

Identificar y gestionar las expectativas de informaciéon de los
interesados.

Transmitir un mensaje correcto (gramatica y ortografia), conciso (sin
exceso de palabras), claro (objeto acorde a la necesidades del lector)
y coherente (las ideas fluyen légicamente).

Comunicacién no verbal: lenguaje corporal, tono de voz, expresiones
faciales, contacto visual, etc.

Escucha activa: compromiso con quien habla, resumir las
conversaciones.

Identificar los ruidos entre emisor-receptor y gestionar conflictos.
Presentaciones y reuniones efectivas.

Verificar que todos comprendan el mismo mensaje.
Retroalimentacién continua con los interesados clave.

™. Recomendaciones para reuniones efectivas:
- Preparar y distribuir la agenda con anticipacion
- Asegurar que asistan los participantes apropiados
- Establecer horario de inicio-fin y RESPETARLO
- No desviarse de los temas de la agenda
- Publicar la minuta de la reunidén con acciones y responsables




Director de Proyectos

» Sistema de gestion de la informacion: herramientas utilizadas para
sistematizar la distribucién y gestién de la informacién. Por ejemplo:
video conferencias, intranet, software, herramientas de colaboracién,
oficinas virtuales, etc.

2~ Comunicar estado del proyecto: recopilar y distribuir los reportes de
desempeifio con el estado del proyecto en relacién a su linea base,
porcentajes de avance y prondsticos.

¢Qué obtenemos al final del proceso?

2 Comunicaciones del proyecto: informes de desempefo con el estado
de los entregables, el cronograma, los costos, etc.

Resumiendo
2 Plan comunicaciones
A Interesados 2 Métodos comunicacién
2 Comunicaciones
2 Incidentes 2~ Habilidades comunicacién
2 Informes desempeno
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Monitorear las comunicaciones

Durante el proceso de monitorear las comunicaciones se asegura que los
interesados reciban sus requisitos de informacién en tiempo y forma con el
objetivo de que sigan apoyando al proyecto.

™ El DP debe asegurar que las personas correctas reciban Ila
informacion apropiada en tiempo y forma.

v v

Mensaje Contenido

correcto apropiado

Monitorear
Asegurar comunica-
ciones

v v

En tiempo y Canal
forma adecuado

¢Qué necesitamos para empezar a monitorear las comunicaciones?

V¥ Planes: gestion de recursos, gestion de comunicaciones, participacion de
interesados

¥ Documentos: comunicaciones del proyecto, incidentes, lecciones
aprendidas.

V¥ Datos de desempefio del trabajo: trabajo completado, indicadores de
desempefio, cantidad de defectos, costo y duracidn actual, etc.

¢Qué herramientas podemos utilizar?

» Sistema de gestion de la informacion: monitorear el registro,
almacenamiento vy distribucion de la informacion de manera
sistematizada en relacion al plan original. Por ejemplo: software con
semaforos de colores que indiquen problemas en las comunicaciones.



2~ Matriz de evaluacion del involucramiento de los interesados:
monitorear cambios en los estados de participacion.

Monitorear involucramiento de interesados - Ejemplo

Interesado Participacion
Desconoce Se resiste Neutral Apoya | Lider
Interesado 1 0 A D
Interesado 2 0 A-D
Interesado n 0-A D
Notas: O (situacién original); A (situacion actual); D (nivel deseado)

2~ Habilidades de comunicacion e interpersonales: observacion,
conversacion, identificar problemas, etc.

™= El DP debe monitorear las comunicaciones con la comunidad,
publico, medios de prensa, equipos virtuales, etc.

™ El DP necesita tener un didlogo fluido con su equipo para discutir
sobre la mejor manera de actualizar la informacion a los interesados
del proyecto.

éQué obtenemos al final del proceso?

2 Informacion de desempeiio del trabajo: indican el estado de
situacion actual de las comunicaciones en relacién a lo planificado.

2 Solicitudes de cambio

Resumiendo

2 Plan comunicaciones
72 Comunicaciones 2 Habilidades com. | # Informacién desempeno

2 Incidentes
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Resumiendo la gestion de las comunicaciones

En el grafico a continuacién se resumen las principales entradas, salidas e
interrelaciones de los procesos de gestion de las comunicaciones.

Integrando la gestion de las comunicaciones

Registro Informes de

Interesados

desempefio

v

2. Gestionar las
1. Planificar las —> comunicaciones
comunicaciones

Comunicaciones

Datos de 3. Monitorear las | Informacion de
B | comunicaciones "lsEsEmREie
Solicitar cambios
e 1

Actualizaciones
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