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RESUMEN

Este estudio surge con el objetivo de mejorar la gestion de los interesados mediante un
nuevo modelo y metodologia basada en competencias, en la realidad de los proyectos
de edificaciones del Perd. Con la finalidad de alcanzar el objetivo, sea ha revisado
diversos enfoques con reconocimiento global y diferentes investigaciones de EUA,
Reino Unido, Hong Kong, etc. Se identifico los factores criticos relacionados a los tres
tipos de competencias que afectan a la gestion de los interesados mediante la aplicacion
de 44 encuestas en la industria de construccion local desde la perspectiva de la empresa
contratista. La data obtenida fue analizada utilizando un analisis estadistico simple. En
base a la combinacién de los principales resultados de la revision de la literatura
existente y el analisis de datos, se propone un nuevo modelo y metodologia basada en
competencias para gestionar a las partes interesadas de los proyectos de construccion
del tipo edificaciones. El modelo y metodologia fueron validados mediante un panel de
expertos, potenciales usuarios del modelo y metodologia dentro de la industria de la
construccion local.

Keywords: Stakeholders, Construction, Competence, Management, Model,
Methodology

ABSTRACT

This study aims to improve the management of stakeholders through a new model and
methodology based on competencies, in the reality of Peru's building projects. In order
to reach the objective, either it has reviewed diverse approaches with global recognition
and different investigations of USA, UK, Hong Kong, etc. Critical factors related to the
three types of competencies affecting stakeholder management were identified through
the application of 44 surveys in local construction industry from the perspective of the
contractor company. The data obtained were analysed using simple statistical analysis.
Based on the combination of the main results of the review of the existing literature and
the data analysis, a new competence-based model and methodology is proposed to
manage the building projects’ stakeholders. The model and methodology were validated
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through a panel of experts, potential users of the model and methodology within the local
construction industry.

1. Introduccién

La fortaleza de la economia de una nacidon puede ser evaluada a través de su
infraestructura, dentro del cual las edificaciones cumplen un rol muy importante para la
vivienda, educacion, salud, esparcimiento, etc. Por consiguiente, los proyectos de
edificaciones son uno de los pilares para el desarrollo urbano de las ciudades. Para el
desarrollo exitoso de los proyectos de edificaciones es enormemente necesario
involucrar a los interesados claves, sin cuya adecuada gestién es poco probable que el
proyecto pueda cumplir con las expectativas de los interesados.

2. Justificacion

Segun Piorun (2003), el fracaso de los proyectos es muy alto, solo el 20% de los
proyectos terminan dentro de los objetivos planteados, tiempo y recursos estimados, el
80% restante fracasan (Sanchez, 2007). Ademas, Piorun (2003) afirma en base a
entrevistas de 50 responsables de obra, que las causas mas comunes que alimenta el
fracaso de los proyectos son: 21% cambios en los objetivos definidos a nivel estratégico;
31% no utilizacibn o mala utilizacion de metodologias de trabajo; 48% problemas
humanos, de conduccién, comunicacién y conflictos entre la gente (Sanchez, 2007). Lo
primero se encuentra relacionado a la alta direccién, el segundo a la gestion del
conocimiento, y la tercera y mayor parte se encuentra estrechamente relacionado a las
partes interesadas del proyecto. Se deduce que en un 40% de los fracasos de los
proyectos de construccion se deben a la problemética de no saber gestionar a las partes
interesadas de manera apropiada. Por otra parte, los estandares internacionales
(PMBoK, IPMA ICB, APM BOK) y la metodologia PRINCEZ resultan ser muy genéricas
para una aplicacion directa en la gestion de los interesados en los proyectos de
construccién en el PerQ. Por consiguiente, es necesario un nuevo modelo para gestionar
a los interesados en el Perl, que parta del conocimiento del medio local y se
complemente con los diferentes enfoques internacionales.

3. Objetivos

El objetivo principal es mejorar la gestién de los interesados en base a un modelo y
metodologia para aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos de construccion en
el Peru. Los objetivos especificos son:

- ldentificar los factores que afectan la gestion de los interesados en los proyectos
de construccion en el Peru.

- Establecer un modelo conceptual integral para la gestion de los interesados en
los proyectos de construccién en el Peru en base a las cuatro principales fuentes
en gestion de proyectos: PMI, IPMA, APM y PRINCEZ2.

- Proponer una metodologia de gestion de los interesados para la utilizacion en
los proyectos de construccién en el Perd, principalmente basado en los enfoques
del PMI, IPMA, APM y PRINCEZ2.
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4. Metodologia

La metodologia esta compuesta por: la revision de la literatura, entrevistas, estudio
piloto, encuestas y andlisis de datos, segunda revision de la literatura, desarrollo del
modelo, desarrollo de la metodologia y finalmente la validacion de la propuesta.

5. Interesados en la construccion

Los interesados o partes interesadas, segun el PMI (2013), son aquellas personas,
grupos u organizaciones que pueden afectar al proyecto o se ven afectados por el
proyecto. Los interesados a menudo pueden estar a favor del proyecto, en contra del
proyecto o se mantienen neutrales frente al proyecto. Newcombe (2003) y Smith y Love
(2004) afirman que la lista de las partes interesadas en un proyecto de construccion a
menudo es grande e incluye a los propietarios y usuarios de las instalaciones, los
directores de proyecto, los administradores de las instalaciones (facility managers), los
disefiadores, los accionistas, las autoridades legales, los empleados, los
subcontratistas, los proveedores, los proveedores de procesos y servicios, empresas,
medios de comunicacion, representantes de la comunidad, vecinos, publico en general,
los establecimientos publicos, visitantes, clientes, agencias de desarrollo regional, el
medio ambiente natural, la prensa, grupos de presidn, instituciones civicas, etc. (Chinyio
y Olomolaiye, 2010). Adicionalmente, Chinyio y Olomolaiye (2010) postulan que, si
diversos grupos de interés estan presentes en las empresas de construccion, entonces
la industria de la construccion debe ser capaz de gestionar a sus partes interesadas.

La gestion eficaz de las partes interesadas en un proyecto es clave para el éxito del
proyecto (Jergas et al., 2000). Olander y Atkin (2010) afirman que un proyecto de
construccién afecta a muchas partes interesadas antes, durante y después en el lugar
donde se construye y una percepcion negativa de los interesados puede obstaculizar
gravemente la ejecucién de un proyecto. Asimismo, sugieren que una gestion
inadecuada de las preocupaciones de las partes interesadas puede dar lugar a
controversias y conflictos en la ejecucion del proyecto. La gestion de las partes
interesadas mejora la competencia en cuestiones relacionales y minimiza los riesgos en
ellas (Chinyio y Olomolaiye, 2010). Para lograr un resultado exitoso del proyecto, el
director del proyecto debe ser experto en la gestion de los intereses de multiples partes
interesadas a lo largo de todo el proceso de gestién del proyecto (Sutterfield et al., 2006).

6. Factores criticos de éxito (FCE) en la gestion de los interesados

La tabla N°1, N°2 y N°3 muestran la lista final de los factores criticos relacionado a las
competencia practica, contextual y personal para gestionar a los interesados en los
proyectos de construccion del tipo edificaciones, identificados de la literatura existente.

Tabla N°1 Lista de los FCE relacionados a la competencia practica

N  Factores Criticos del Grupo de las
° Competencias Practicas
Formular un enunciado claro de la mision y Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus

Principales fuentes

1 objetivos del proyecto (2014)
PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012); OGC
- . (2009); Indecopi (2014); Yang (2010); Yang et
p A A0S pameresados del PIOVECIO 1 (3009); Molwus (2014); Mulcahy et al.
(2013); CMI (2013); HUCMI (2014); Pérez
(2015)
3 Determinar las expectativas y limitaciones de las  Mulcahy et al. (2013); Yang (2010); Yang et al.
partes interesadas (2009)
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Determinar las necesidades y requisitos de los

4 PMI (2013); Mulcahy et al. (2013)
interesados
5 Entender las areas de interés de las partes PMI (2013); Yang (2010); Yang et al. (2009);
interesadas (stakeholders) del proyecto Molwus (2014)
Evaluar los atributos (influencia, interés, PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012); OGC
6  proximidad, poder, urgenciay legitimidad) de los  (2009); Yang (2010); Yang et al. (2009);
interesados Molwus (2014); Pérez (2015)
7 Analizar los posibles conflictos y alianzas entre  Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
los interesados del proyecto (2014)
8 Evaluar el comportamiento de las partes Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
interesadas del proyecto (2014)
PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); OGC
9 Formular estrategias apropiadas para gestionar a (2009); Yang (2010); Yang et al. (2009);
los interesados Molwus (2014); Mulcahy et al. (2013); CMI
(2013)
Pronosticar las reacciones de los interesados para  Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
10 : - .
la implementacion de las estrategias (2014)
11 Planificar las comunicaciones con los interesados PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012);
Mulcahy et al. (2013)
12 Gestionar las expectativas, influencia y Mulcahy et al. (2013); Molwus (2014); IPMA
compromiso de los interesados (2015)
13 Promover y mantener las buenas relaciones Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
humanas con los interesados (2014)
14 Comunicarse y hacer participar adecuada y Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
frecuentemente a los interesados (2014); Mulcahy et al. (2013)
Comprometerse con la solucion de los conflictos . .
15 entre los interesados dentro de los limites del 2;%?94)(2010)’ Yang et al. (2009); Molwus
proyecto
16 Gestionar los interesados con responsabilidad Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
social (legal y ético) (2014)
Gestionar los interesados con responsabilidad Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
17 .
ambiental (2014)
18 Gestionar los interesados con responsabilidad Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
econdémico-financiero (2014)
Analizar el cambio de las influencias y relaciones
19 de los interesados durante el desarrollo del Yang (2010); Yang et al. (2009)
proyecto
20 dContro_lar las comunicaciones y el compromiso Mulcahy et al. (2013)
e los interesados
Obtener la aprobacién de los interesados y
21 aceptacion formal del cierre del proyecto PMI (2013)
29 Documentar las lecciones aprendidas de la PMI (2013)

gestion de los interesados

Tabla N°2 Lista de los FCE relacionados a la competencia contextual

N°  Factores Criticos del Grupo de Competencias Contextuales Principales fuentes

1 Estrategia IPMA (2015); PMI (2013)
2 Gobierno, estructura y procesos IPMA (2015); PMI (2013)
3 Normas y regulaciones IPMA (2015); PMI (2013)
4 Politica y poder IPMA (2015), PMI (2013)
5 Cultura y valores IPMA (2015), PMI (2013)

Tabla N°3 Lista de los FCE relacionados a la competencia personal

o [Factores Criticos del Grupo de -
N . Principales fuentes
Competencias Personales
1 Comunicacion transparente y eficaz PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM
P y (2012); HUCMI (2014)
2 Relacion y compromiso IPMA (2015)
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PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM

3 Liderazgo (2012):; CMI (2013)
4 Iniciativa IPMA (2014)
5 Influencia PMI (2013); APM (2010); CMI (2013)
6 Negociacién PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM
(2012); HUCMI (2014); CMI (2013)
7 Confianza PMI (2013)
8 Manejo de conflictos, crisis y oportunidades (le\gigoéﬁ/)” |(F2>(|\)/|1/;)(2015), APM (2012); HUCMI
9 Trabajo en equipo PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012)
10 Integridad personal y credibilidad. IPMA (2015); HUCMI (2014)
Orientado a  resultados, metas vy .
11 productividad IPMA (2015); HUCMI (2014)
12 Motivacion PMI (2013); HUCMI (2014)
13 Delegacion de responsabilidades APM (2010)

7. Entrevistas y Estudio Piloto

Las invitaciones a profesionales referentes en el tema en desarrollo; ejecutivos de
proyecto, gerentes de proyecto y consultores especializados en la direccion de
proyectos; fueron realizadas principalmente por correo electrénico y Illamadas
telefonicas, dichos datos fueron obtenidos de la web. La tasa de respuesta a la invitacion
para ser entrevistados fue del 57.14% (8 de los 14 invitados). La tabla N°4 muestra el
perfil de los expertos manteniendo la confidencialidad de sus datos personales.

Tabla N°4 Perfil de los entrevistados

Posicion Experiencia
Experto Rol en los proyectos (Cargo) (afios)
Gerente de proyecto senior
1 consultor (Ejecutivo de proyecto) 20
. Gerente de proyecto senior
2 contratista (Ejecutivo de proyecto) 44
3 contratista Jefe de equipo de proyecto 12
contratista Gerente de proyecto senior
4 . ; 26
[/consultor (Ejecutivo de proyecto)
5 consultor Gerente de proyecto 14
. Gerente de proyecto senior
6 contratista (Ejecutivo de proyecto) 56
7 contratista Gerente de proyecto senior 31

(Ejecutivo de proyecto)
8 contratista Gerente de proyecto 10
Los entrevistados mantuvieron un grado de acuerdo importante, excepto en autorreflexién y

autogestidn, consideran que es poco claray subjetiva. Ademads, los entrevistados consideran que
la negociacidn, delegacion de responsabilidades, influencia, generar confianza y motivacion son
aspectos que se deben tomarse en cuenta.

Por otra parte, se proporcioné la primera versién de la encuesta a dos gerentes de proyectos
senior con amplia experiencia en la gestion de proyectos de construccién del tipo edificaciones,
cuyos perfiles se muestran en la tabla N°5; con la finalidad de que puedan dar su apreciacion
acerca del correcto entendimiento de los términos utilizados en la primera versién de la
encuesta.

Tabla N°5 Perfil de los encuestados en el estudio piloto

Posicién Experiencia

Experto N Rol en los proyectos (Cargo) (afios)
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Gerente de proyecto senior
(Ejecutivo de proyecto)
Gerente de proyecto senior
(Ejecutivo de proyecto)

1 Contratista 40

2 Contratista 20

Los principales hallazgos del estudio piloto sugieren que los términos utilizados en la
encuesta se entienden y se aplicaron cambios menores, entre los cuales destaca el
cambio a recuadro en vez de cuadro y se recomendd quitar los grados académicos
obtenidos por considerarse segun opinion de uno de los encuestados de discriminatorio.
Los encuestados han tomado entre 15 a 30 minutos. Por ello, para la version online se
Vio por conveniente tener una version mas corta de la encuesta donde sélo se incluye
datos muy basicos y los factores criticos de éxito para su evaluacion.

8. Encuesta

La poblacion de estudio seleccionado para la investigaciébn son los ejecutivos de
proyectos, gerentes de proyectos y los lideres de equipo que haya llevado a cabo el
proyecto o participado de él desde el lado de la empresa contratista en proyectos de
construccién del tipo edificaciones en un rango aproximado de 1.2 millones a 10 millones
de soles. Cada uno de los factores fueron evaluados en una escala tipo Likert de 5
niveles, en el cual: (1), Completamente en desacuerdo;(2), En desacuerdo;(3), Ni de
acuerdo ni en desacuerdo; (4), De acuerdo; y (5), Completamente de acuerdo. De
acuerdo a Yang (2010), Yang et al. (2009), Molwus (2014) y Yeung et al. (2007), si W
es igual a 1, significa que todos los encuestados respondieron idénticamente, pero en
caso W es igual 0, significa que todos los encuestados respondieron de forma diferente.
Las tablas N°6, N°7, N°8 muestran el promedio de las evaluaciones y ranking de cada
uno de los factores de acuerdo a las competencias.

Tabla N°6 Ranking de los factores criticos relacionado a la competencia
practica

N°  Factores criticos de éxito de la competencia practica Promedio Ranking
1 Formular un enunciado claro de la mision y objetivos del proyecto 4.50 2

2 Identificar a los interesados del proyecto oportuna y adecuadamente 4.45 4

3 Determinar las expectativas y limitaciones de las partes interesadas 4.34 11

4 Determinar las necesidades y requisitos de los interesados 4.36 8

5 Entender las areas de interés de las partes interesadas (stakeholders) del proyecto 4.36 9

Evaluar los atributos (influencia, interés, proximidad, poder, urgencia y legitimidad)

6 de los interesados 411 22

7  Analizar los posibles conflictos y alianzas entre los interesados del proyecto 4.27 17

8 Evaluar el comportamiento de las partes interesadas del proyecto 4.16 21

9 Formular estrategias apropiadas para gestionar a los interesados 4.39 7
Pronosticar las reacciones de los interesados para la implementaciéon de las

10 - 4.23 20
estrategias

11  Planificar las comunicaciones con los interesados 4.45 5

12 Gestionar las expectativas, influencia y compromiso de los interesados 4.25 18

13 Promover y mantener las buenas relaciones humanas con los interesados 4.32 15

14 Comunicarse y hacer participar adecuada y frecuentemente a los interesados 4.34 12
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Comprometerse con la solucion de los conflictos entre los interesados dentro de los

15 limites del proyecto 4.36 10

16  Gestionar los interesados con responsabilidad social (legal y ético) 4.34 13

17  Gestionar los interesados con responsabilidad ambiental 4.25 19

18  Gestionar los interesados con responsabilidad econémico-financiero 4.45 6
Analizar el cambio de las influencias y relaciones de los interesados durante el

19 434 14
desarrollo del proyecto

20 Controlar las comunicaciones y el compromiso de los interesados 4.30 16

21  Obtener la aprobacidn de los interesados y aceptacion formal del cierre del proyecto  4.50 3

22  Documentar las lecciones aprendidas de la gestion de los interesados 4,55 1

Nota: NUmero=44. Coeficiente de concordancia Kendall (W)=5.5x10°, nivel de
significancia 1.0

Tabla N°7 Ranking de los factores criticos relacionado a la competencia

contextual
N°  Factores criticos de éxito de la competencia contextual Promedio Ranking
1 Estrategia 4.59 1
2 Gobierno, estructura y procesos 441 5
3 Normas y regulaciones 4.59 2
4 Politica y poder 4.52 4
5 Cultura y valores 4.55 3

Nota: Numero=44. Coeficiente de concordancia Kendall (W)=9.1x10°, nivel de
significancia 1.0

Tabla N°8 Ranking de los factores criticos relacionado a la competencia

personal

N°  Factores criticos de éxito de la competencia personal Promedio Ranking
1 Comunicacion transparente y eficaz 4.59 6
2 Relacion y compromiso 4.43 10
3 Liderazgo 4.66 3
4 Iniciativa 441 11
5 Influencia 4.39 13
6 Negociacion 4.68 2
7 Confianza 4.59 7
8 Manejo de conflictos, crisis y oportunidades 4.73 1
9 Trabajo en equipo 4.64 4
10 Integridad personal y credibilidad. 4.61 5
11  Orientado a resultados, metas y productividad 4.57 8
12 Motivacion 4.57 9
13  Delegacién de responsabilidades 441 12

Nota: Numero=44. Coeficiente de concordancia Kendall (W)=1.4x10-, nivel de
significancia 1.0
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El analisis indica que todos los factores identificados de la literatura pueden ser
considerados como factores criticos de éxito en la gestion de los interesados dado que
todos superan el valor minimo de 3.5.

9. Modelo para gestionar a los interesados

Segun el IPMA (2015) el personal encargado de gestionar los proyectos requiere de tres
tipos de competencias: practica, de perspectiva y personal. Indecopi (2014) en la NTP-
ISO 21500:2012 propone que son necesarias las competencias: técnica, contextual y
de comportamiento. Sin embargo, ambos hacen referencia a las mismas competencias
con diferentes términos. Para los propositos de la investigacion los tres tipos se
competencias han sido nombrados como: competencia practica, competencia
contextual y competencia personal. En analogia con los enfoques IPMA (2015) e
Indecopi (2014) (NTP-ISO 21500:2012), se deduce que es valido proponer un modelo
que contemple los tres tipos de competencia para gestionar a los interesados, el cual no
solo se basa en el analisis deductivo, sino también se encuentra respaldado por el
analisis de la informacion obtenida como resultados de las encuestas. Por otro lado,
Maslow (1943) defiende que a medida que se van satisfaciendo las necesidades més
bésicas los seres humanos desarrollan necesidades y deseos mas elevados. En la
misma linea, se propone que el director del proyecto y su equipo concentre su atencion
y esfuerzo en las competencias mas elevadas solo una vez que las competencias mas
basicas hayan sido plenamente satisfechas. En concreto, se propone un modelo de
gestion de los interesados basado en competencias y priorizadas de acuerdo la
propuesta de jerarquia de las competencias en donde para gestionar a las partes
interesadas del proyecto primero se debe conocer como se gestiona a los interesados
(competencia préctica), luego se debera entender el contexto interno y externo que
afecta a la gestion de los interesados (competencia contextual), y finalmente se debera
poner atencion en las habilidades personales e interpersonales para interactuar
satisfactoriamente con las partes interesadas del proyecto (competencia personal),
como se muestra en la figura N°1.

Competencia
personal

Competencia
contextual _,

Nivel 2

Competencia
practica =,

Proyecto

Figura N°1 Modelo de jerarquia de competencias para gestionar a los
interesados en los proyectos de edificaciones
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Estas competencias cumplen un propésito claramente definidos para una gestion
adecuada de los interesados. La figura N°2 representa esqueméaticamente el flujo
operativo de las competencias para gestionar a las partes interesadas del proyecto.

e

Contexto del proyecto

Procesos. actividades
claves, plantillas,
conceptos, etc.

Competencia
practica

Interesados del
proyecto

Competencia
personal

Personal responsable de
gestionar a los interesados

Competencia
contextual

\J J

Figura N°2 Flujo operativo del modelo

10. Metodologia para gestionar a los interesados

La metodologia estructura y ordena todos los factores criticos (elementos) identificados
en linea con el modelo propuesto. Los 22 elementos de la competencia practica en 5
procesos (inicio, planificacion, ejecucion, seguimiento y control, y cierre). Los 5
elementos de la competencia contextual en 2 procesos. Los 13 elementos de la
competencia contextual en 2 procesos (ver anexo).

11. Validacion
Un procedimiento similar a la validacion de Molwus (2014) fue adoptado en esta
investigacion, el cual incluyé las siguientes actividades:

1. Presentar un resumen general de la investigacion, que permiti6 desarrollar el
modelo y la metodologia, a los evaluadores de forma oral con ayuda de material
impreso.

2. Presentar el modelo y metodologia de forma oral y con ayuda de material
impreso a los evaluadores. En el cual se explicd el modelo y la metodologia
desarrollada; compuesta por tres grupos de competencias: competencia
practica, competencia contextual y competencia personal.

Responder a las dudas y preguntas de los evaluadores(validadores).

Suministrar un cuestionario con una escala tipo Likert para la valoracién de
diferentes aspectos del modelo y metodologia.
Para la busqueda del consenso del grupo de evaluadores se recomienda como minimo
la participacion de siete validadores segun Landeta (1999). En total ha sido llevado a
cabo 9 reuniones de validacion de un total de 17 invitaciones, la experiencia minima de
los evaluadores que participaron ha sido de 7 afios, como se en la tabla N°9.
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N°  Tipo de compafiia Titulo del puesto Especialidad Experiencia
1 Contratista Gerente de proyecto Ing. Civil 15
. . Jefe de Area de Control de L

2 Contratista/ supervisor Gestion de Proyectos Ing. Civil 22
3 Contratista/ supervisor Jefe de proyectos Ing. Civil 22
4 Contratista Gerente de Ingenieria Ing. Civil 50
5 Contratista Jefe de Proyectos Arquitecto(a) 24
6 Contratista Auditor de Proyectos Ing. Civil 32
7 Contratista Jefe de Proyectos Ing. Civil 10
8 Contratista Gerente Comercial Ing. Civil 13
9 Consultoria Consultor en  gestion de  la Ing. Civil 7

produccién

Los validadores fueron invitados a calificar los principales aspectos del modelo y de la
metodologia en una escala tipo Likert de 5 niveles donde: 1 representa “Totalmente en
desacuerdo”, 2 representa “En desacuerdo”, 3 representa “Ni de acuerdo ni en
desacuerdo”, 4 representa “De acuerdo”, 5 representa “Totalmente de acuerdo”. La tabla
N°10 muestra la calificacion de los validadores respecto a los items considerados para
el proceso de evaluacion del modelo y de la metodologia, asi como un breve andlisis
estadistico. La Tabla N°11 muestra el porcentaje de calificaciobn concedida por los

evaluadores para cada una de los items en la escala Likert.

Tabla N°10 Respuesta de los validadores de los aspectos claves del modelo
y metodologia

N° ITEMS Media Moda Mediana Asimetria Curtosis

| MODELO

1.1 La estructura del modelo esta bien organizada. 4.22 4.00 4.00 -0.25 -0.04
El modelo contempla adecuadamente los tipos de

12 competencias que requieren los d_lrectores de 411 400 400 3.00 9.00
proyectos y su equipo para gestionar a los
interesados exitosamente.

13 :Bz;{g(r)arqma de las competencias tiene un sentido 3.78 4.00 4.00 -3.00 9.00

14 El modelo podrla_ser_utlllzado como referencia 433 5.00 4.00 -0.61 -0.29
para futuras investigaciones.

1 METODOLOGIA

ni La e_structura de la metodologia estd bien 444 4.00 4.00 027 257
organizada.
La competencia practica agrupa adecuadamente

1.2 los procesos y los factores criticos de éxito para 4.11 4.00 4.00 0.02 1.13
gestionar a los interesados.

13 L,os_ procesos_de la competencia practica son 3.89 400 400 -3.00 9.00
faciles de seguir.
La competencia contextual ayuda a comprender el

1.4 contexto interno y externo del proyecto para tener  4.00 4.00 4.00 0.00 4.00
éxito en la gestion de los interesados.

s L,os_ procesos _de la competencia contextual son 378 400 400 117 243
faciles de seguir.
La competencia personal ayuda a comprender las

16 habll_ldades personalt_as_e mterpersonales que se ;o 500 500 0.27 257
requieren para participar exitosamente en la
gestion de los interesados.

"7 L,os_ procesos _de la competencia personal son 4.00 4.00 4.00 0.96 0.79
faciles de seguir.

s La metodologia se enfoca en los aspectos 4.00 400  4.00 o* 0*
relevantes para gestionar a los interesados.

1o La metodologia es aplicable a los proyectos de 3.89 400 400 -0.94 135

construccion.
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11.10

La metodologia puede ayudar a aumentar la

probabilidad de éxito de los proyectos. 4.44 4.00 4.00 0.27 -2.57

Tabla N°11 Porcentaje de las valoraciones en base a la escala Likert

N° ITEMS 1 2 3 4 5

| MODELO

1.1 La estructura del modelo esta bien organizada. 11.1% 55.6%  33.3%
El modelo contempla adecuadamente los tipos de competencias

1.2 que requieren los directores de proyectos y su equipo para 88.9% 11.1%
gestionar a los interesados exitosamente.

1.3 La jerarquia de las competencias tiene un sentido l6gico. 11.1% 88.9%

14 !EI mo_delq podria ser utilizado como referencia para futuras 111% 44.4%  44.4%
investigaciones.

I METODOLOGIA

1.1 Laestructura de la metodologia esté bien organizada. 55.6%  44.4%

12 :_a competenc'ia. précticg agrupa adecyadamente.los procesos y 111% 66.7%  22.2%
os factores criticos de éxito para gestionar a los interesados.

1.3 Los procesos de la competencia practica son faciles de seguir. 11.1% 88.9%
La competencia contextual ayuda a comprender el contexto

1.4 interno y externo del proyecto para tener éxito en la gestion de 11.1% 77.8% 11.1%
los interesados.

11.5  Los procesos de la competencia contextual son faciles de seguir. 11.1% 11.1% 66.7% 11.1%
La competencia personal ayuda a comprender las habilidades

1.6 personales e interpersonales que se requieren para participar 44.4%  55.6%
exitosamente en la gestion de los interesados.

1.7 Los procesos de la competencia personal son faciles de seguir. 11.1% 11.1% 444%  33.3%

s La _metodologl'_a se enfoca en los aspectos relevantes para 100.0%
gestionar a los interesados.

1.9  Lametodologia es aplicable a los proyectos de construccion. 11.1% 11.1% 55.6%  22.2%

1110 La metodologia puede ayudar a aumentar la probabilidad de 5560  44.4%

éxito de los proyectos.

En general, los resultados de la investigacion muestran una respuesta positiva de los
validadores (evaluadores) del modelo y de la metodologia. Aproximadamente el 80% de
las respuestas son mayores o iguales al valor de 4, el cual significa un nivel de acuerdo
importante en cuanto a la propuesta, todos los items tienen en promedio valores
aceptables ya que son mayores a 3.5 en una escala Likert segliin Molwus (2014).

12. Conclusiones

La investigacion identificd 40 factores criticos de éxito (FCE) relacionados a la
gestion de los interesados agrupados en 3 grupos de competencias, 22 FCE
relacionados a la competencia practica, 5 FCE relacionadas a la competencia
contextual y 13 FCE relacionadas a la competencia personal. Todos los factores
propuestos han sido aceptados, considerando que todos superan el valor de 3.5,
el cual es el minimo aceptable en una evaluacion en escala tipo Likert. Cada uno
de los factores criticos de éxitos identificados fueron descritos apropiadamente
citando las referencias mas relevantes de la literatura.

La mayoria de las investigaciones revisadas a nivel global han centrado su
atencion en los factores criticos de éxito relacionados con la competencia
practica para proponer marcos de trabajo en la gestion de los interesados en la
construccion. Sin embargo, recientemente la importancia de las competencia
contextual y competencial personal va tomando relevancia tanto en la gestion de
proyectos como en la gestion de los interesados, asi lo demuestran los enfoques
que proponen la ISO 21500 y la IPMA ICB.

La recopilacion de datos mediante el muestre no probabilistico permitio
identificar los factores que se deben considerar para tener éxito en la gestion de
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los interesados en los proyectos de construccion del tipo edificaciones en el
Peru. Los factores criticos identificados constituyen la base para proponer un
nuevo modelo y metodologia en gestién de los interesados.

- El modelo sintetiza los principales enfoques para gestionar a los interesados
como el IPMA, PMI, APM, PRINCE2, ISO 21500, la investigacién de Yang
(2010), entre otros; en un nuevo modelo que aborda los tres tipos de
competencias necesarias para gestionar adecuadamente a los interesados.

- ElI'modelo propuesto jerarquia de competencias para gestionar a los interesados
representa la priorizacion de la preocupacion que el personal encargado de
gestionar a los interesados debera poner en la gestion de los interesados. Para
ello la primera preocupacién es saber cdmo se gestiona a los interesados
(competencia practica); después la preocupacién debe ser comprender el
contexto interno y externo del proyecto (competencia contextual); y finalmente,
la siguiente preocupacion es poner atencion en las habilidades personales e
interpersonales que se requieren para participar en la gestion de los interesados
(competencia personal).

- El nuevo modelo ha sido evaluado y resulté ser convincente y aceptado por la
industria de construccion local, de acuerdo al método de validacién aplicado.
Dado que los items utilizados en la evaluacion tienen una valoracién superior a
3.5, que es el minimo aceptable en una escala Likert de 5 niveles.

- Los 40 factores que afectan a la gestion de los interesados, agrupados en
relacién a los tres grupos de competencias, han sido incluidos en la metodologia.
22 factores relacionados a la competencia practica han sido incluidos en dentro
de 5 procesos. 5 factores relacionados a la competencia a la competencia
contextual han sido incluidos dentro de 2 procesos. 13 factores relacionados a
la competencia personal han sido incluidos dentro de 2 procesos.

- La investigacién propone una metodologia que resulté ser convincente y
aceptado por la industria de construccién local, de acuerdo al método de
validacién aplicado. Dado que los items utilizados en la evaluacion tienen una
valoracion superior a 3.5, que es el minimo aceptable en una escala Likert de 5
niveles.

- Lametodologia propuesta tiene naturaleza dinamica, el cual significa que debera
desarrollarse iterativamente dado a que los interesados se pueden identificar
durante cualquier etapa de la construccion del proyecto.

Referencias bibliogréaficas

Association for Project Management (APM) (2012). APM Body of Knowledge, Sexta
edicion, APM Publications, Londres, Reino Unido.

Change Management Institute (CMI) (2013). The Effective Change Manager: The
Change Management Body of Knowledge (CMBoK), CMI Publications, Sidney,
Australia.

Chinyio, E.; & Olomolaiye P. (2010). Construction Stakeholder Management, Primera
edicién, Blackwell Publishing, Oxford, Reino Unido.

Human Change Management Institute (HUCMI) (2014). Human Change Management
Body of Knowledge (HCMBoK), Segunda edicién, Brasport, Rio de Janeiro,
Brazil.

Instituto Nacional de Defensa de la Competencia y de la Proteccion de la Propiedad
Intelectual (Indecopi) (2014). NTP-1SO 21500:2014 - Directrices para la Direccion
y Gestién De Proyectos, Primera edicion, Indecopi, Lima, Pera.

98



QUISPE ET AL.: MODELO DE GESTION DE LOS INTERESADOS PARA EL EXITO DE LOS PROYECTOS DE
EDIFICACIONES EN EL PERU

International Project Management Association (IPMA) (2015). Individual Competence
Baseline for Project, programme and Portfolio management, Cuarta edicién,
IPMA Publications, Zurich, Suiza.

Jergeas, G. F.; Williamson, E.; Skulmoski, G. J.; & Thomas, J. L. (2000). Stakeholder
Management on Construction Projects, AACE International Transactions 12, 1—
5.

Landeta, J. (1999). EI método Delphi. Una técnica de prevision del futuro, Primera
edicion, Ariel, Barcelona, Espafia.

Maslow, A. H. (1943). A Theory of Human Motivation, Psychological Review, 50, 370-
396.

Molwus, J. J. (2014). Stakeholder Management In Construction Projects: A Life Cycle
Based Framework, Tesis para obtar el grado de PhD en Construccién, Heriot-
Watt University, Edinburgo, Reino Unido.

Mulcahy, R.; & et al. (2013). Preparacion para el Exdmen PMP, Octava edicion RMC
Publications, Minneapolis, EUA.

Newcombe, R. (2003). From Client to Project Stakeholders: A Stakeholder Mapping
Approach, Construction Management and Economics, 21(8),841-848, Londres,
Reino Unido.

Office of Government Commerce (OGC) (2009). Managing Successful Projects with
PRINCEZ2, Quinta edicion, The Stationery Office, Norwich, Reino Unido.
Olander S.; & Atkin B. L. (2010). Stakeholder Management — The Gains and Pains. En
Chinyio, E., & Olomolaiye P.. Construction Stakeholder Management, Blackwell

Publishing, Oxford, Reino Unido.

Pérez, R. E. (2015). Asegurando el Valor en Proyectos de Construccién: Gestion de los
Interesados, Tesis para optar el titulo profesional de Ingeniero Civil, Facultad
de Ciencias e Ingenieria, Pontificia Universidad Catolica del Peru, Lima, Peru.

Piorun, D. (2003). ¢Por qué fracasan los proyectos?[en linea], Disponible en:
http://www.degerencia.com/articulo/por_que_fracasan_los_proyectos, [fecha de
consulta: 24 Mayo 2016].

Project Management Institute (PMI) (2013). Fundamentos para la Direccién de
Proyectos (Guia del PMBOK), Quinta edicién, PMI Publications, Pennsylvania,
EUA.

Sanchez, R. G. (2007). Modelo conceptual para el monitoreo y control de proyectos de
construccion, Tesis para optar el titulo de Master en Administracion de
Proyectos, Universidad para la Cooperacion Internacional, San José, Costa Rica.

Smith, J.; & Love, P.E.D. (2004). Stakeholder management during project inception:
Strategic needs analysis, Journal of Architectural Engineering, 10(1), 22-33.

Sutterfield, J.S.; Friday-Stroud, S.S.; & Shivers-Blackwell, S.L. (2006) . A case study of
project and stakeholder management failures: Lessons learned, Project
Management Journal, 37(5), 26—35.

Yang, J. (2010). A Framewor for Stakeholder Management in Construction Projects,
Tesis para optar el grado de PhD, Departement of Building and Real State, The
Hong Kong Polytechnic University, Hong Kong, China.

Yang, J.; Shen,G. Q.; Ho, M.; Drew, D. S.; & Chan, A. P. C. (2009) . Exploring Critical
Success Factors for Stakeholder Management in Construction Projects, Journal
of Civil Engineering and Management, 15(4), 337-348.

Yeung, F. Y.; Chan, P. C.; Chan, W. M.; & Li, L. K. (2007). Developing of a partnering
performance index (PPI) for construction projects in Hong Kong: a Delphi study,
Construction Management and Economics, 25(12), 1219-1237.

99



| CONGRESO INTERNACIONAL DE INGENIERIA Y DIRECCION DE PROYECTOS
Il CONGRESO REGIONAL IPMA — LATNET

Anexo: Metodologia para gestionar a los interesados
Competencia préctica

La propuesta para la competencia practica incluye: procesos (entradas, herramientas y técnicas,

y salidas) con las actividades claves.

ACTIVIDADES CLAVES

1.Formular un enunciado claro de la mision y objetivos del proyecto

2.1dentificar a los interesados del proyecto oportuna y adecuadamente

3.Determinar las expectativas y limitaciones de las partes interesadas

4. Determinar las necesidades y requisitos de los interesados.

5.Entender las areas de interés de las partes interesadas (stakeholders) del proyecto

6.Evaluar los atributos (influencia, interés, proximidad, poder, urgencia y legitimidad) de los interesados
7.Analizar los posibles conflictos y alianzas entre los interesados del proyecto

8.Evaluar el comportamiento de las partes interesadas del proyecto

SALIDAS

TRANSFORMACION

ENTRADAS

1.Mision y objetivo del proyecto
2 Lista y perfil de las partes
interesadas

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
1.Juicio de expertos

1.Plan estratégico
2 Documentos de contrato del

proyecto 2.Reunion
3.Acta de constitucion del 3.Entrevista
proyecto 4.Analisis de documentos

4.0rganigrama del proyecto 5.Check list

5.Factores ambientales de la
empresa

6.Activos de los procesos de la

organizacion

Figura N°3 Proceso de inicio de la gestion de los interesados

ACTIVIDADES CLAVES

1.Formular estrategias apropiadas para gestionar a los interesados
2 Pronosticar las reacciones de los interesados para la implementacién de las estrategias

3.Planificar las comunicaciones con los interesados

ENTRADAS SALIDAS

TRANSFORMACION

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
1.Juicio de expertos

2.Reunion

3.Entrevista

4. Técnicas analiticas

1.Misién y objetivo del proyecto

2 Lista y perfil de las partes
interesadas

3.Planes del proyecto

4.Factores ambientales de la
empresa

5.Activos de los procesos de la
organizacion

1.Plan de gestion de las partes
interesadas

2.Plan de gestion de las
comunicaciones de las partes
interesadas

3.Actualizaciones a la lista y perfil
de las partes interesadas

4. Actualizaciones al cronograma

del proyecto

Figura N°4 Proceso de planificacion de la gestion de lo

s interesados

ACTIVIDADES CLAVES
1.Gestionar las expectativas, influencia y compromiso de los interesados
2.Promover y mantener las buenas relaciones humanas con los interesados
3.Comunicarse y hacer participar adecuada y frecuentemente a los interesados
4.Comprometerse con la solucion de los conflictos entre los interesados dentro de
5.Gestionar los interesados con responsabilidad social (legal y ético)

6.Gestionar los interesados con responsabilidad ambiental

7.Gestionar los interesados con responsabilidad econémico-financiero

TRANSFORMACION

ENTRADAS

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
1.Métodos de comunicacion
2.Habilidades de gestion

1.Plan de gestién de las partes
interesadas

2.Plan de gestion de las
comunicaciones de las partes
interesadas

3.Registro de cambios

4 Activos de los procesos de la
organizacion

los limites del proyecto

SALIDAS

1.Registro de incidentes

2 .Solicitudes de cambio

3.Actualizaciones a la lista y perfil
de las partes interesadas

4 Actualizaciones al plan de
gestion de las partes
interesadas

5.Actualizaciones al plan de
gestion de las comunicaciones
de las partes interesadas
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Figura N°5 Proceso de ejecucién de la gestion de los interesados

ENTRADAS

1.Registro de incidentes

2.Datos de desempefio de la
gestion de los interesados

3.Planes del proyecto

4 Documentos del proyecto

ACTIVIDADES CLAVES

TRANSFORMACION

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
1.Juicio de expertos
2.Reuniones
3.Encuestas
4 Sistema de gestion de la

informacion

1.Analizar el cambio de las influencias y relaciones de los interesados durante el desarrollo del proyecto
2.Controlar las comunicaciones y el compromiso de los interesados

SALIDAS

1.Solicitudes de cambio

2.Actualizaciones a la Lista y
perfil de los interesados

3.Actualizaciones al plan de
gestion de las partes
interesadas

4. Actualizaciones al plan de
gestion de las comunicaciones
de las partes interesadas

5.Actualizaciones al registro de
incidentes

Figura N°6 Proceso de seguimiento y control de la gestion de los interesados

ENTRADAS

1.Planes del proyecto

2.Documentos del contrato de
proyecto

3.Activos de los procesos de la
organizacion

ACTIVIDADES CLAVES

TRANSFORMACION

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
1.Juicio de expertos
2.Reuniones
3.Analisis de variacion

1.0btener la aprobacion de los interesados y aceptacion formal del cierre del proyecto
2.Documentar las lecciones aprendidas de la gestion de los interesados

SALIDAS

1.Aprobacion y aceptacion formal
del cierre de la fase o del
proyecto

2 Lecciones aprendidas de la
gestion de los interesados

Figura N°7 Proceso de cierre de la gestion de los interesados
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Competencia contextual

Se propone que el director del proyecto y su equipo conozcan y comprendan los
elementos de la competencia contextual y se evalué cada elemento mediante
indicadores claves. La competencia contextual permite entender el entorno interno y
externo del proyecto para gestionar apropiadamente a las partes interesadas del
proyecto. Permite al director del proyecto y a su equipo conocer y comprender el
contexto interno y externo para gestionar apropiadamente a los interesados en los
proyectos. Para una mejor visualizacién se propone que los resultados obtenidos de
cada elemento sean representados en un diagrama radial uniendo los puntos de los
resultados individuales de cada elemento de la competencia (ver figura N°8).

Estrategia
4
3
2 Gobierno,
Cultura y valores estructura y
procesos
Normas y

Politica y poder regulaciones

Figura N°8 Diagrama radial de la competencia contextual

En el cual cada uno de los elementos de la competencia contextual puede ser medido
mediante una escala de 5 niveles que va del 1 al 5, en donde:1, Mala; 2, Deficiente; 3,
Regular; 4, Bueno; 5, Excelente. Mientras los resultados se acerquen mas hacia a los
extremos (5), indicara un mayor nivel de desarrollo del elemento. Y cuando se aproxime
mas hacia el centro del grafico indicara un bajo nivel de desarrollo de los elementos de
la competencia.

Competencia personal

Se propone que el director del proyecto y su equipo conozcan, comprendan y
desarrollen las habilidades personales e interpersonales identificados como elementos
de la competencia personal y se evalué cada elemento mediante indicadores claves, asi
como el desarrollo de capacitaciones en esta competencia. La competencia personal
habilita al personal encargado de gestionar a los interesados para participar
exitosamente en esta labor, permitiendo que la interaccion con las partes interesadas
del proyecto se dé adecuadamente. Permite al director del proyecto y a su equipo
conocer y comprender la competencia personal requerida en la gestion de los
interesados para interactuar apropiadamente con interesados de los proyectos. Para
una mejor visualizacién se propone que los resultados obtenidos de cada elemento sean
representados en un diagrama radial uniendo los puntos de los resultados individuales
de cada elemento de la competencia (ver figura N°9).
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Comunicacion

Delegacion de responsabilidades Relacion y compromiso

Motivacion Liderazgo

Crientado a resultados, metas y

productividad Iniciativa

Integridad personal y credibilidad Influencia

Trabajo en equipo Negociacion

Manejo de conflictos, crisis ¥

oportunidades Confianza

Figura N°9 Diagrama radial de la competencia personal

En el cual cada uno de los elementos de la competencia contextual puede ser medido
mediante una escala de 5 niveles que va del 1 al 5, en donde:1, Mala; 2, Deficiente; 3,
Regular; 4, Bueno; 5, Excelente. Mientras los resultados se acerquen mas hacia a los
extremos (5), indicard un mayor nivel de desarrollo del elemento. Y cuando se aproxime
mas hacia el centro del grafico indicara un bajo nivel de desarrollo de los elementos de
la competencia.
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