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RESUMEN

Para tener éxito en un proyecto resulta importante gestionar a los interesados del
proyecto, es alin mas relevante gestionar a los interesados en los proyectos de
construccién dado a su naturaleza compleja que lo caracteriza como en ningun
otro tipo de proyectos; en el cual participan una gran cantidad de interesados
gque pueden estar a favor, en contra o son neutrales frente al proyecto.
Actualmente existen diversos enfoques de gestibn de proyectos con
reconocimiento global (PMI, IPMA, APM, PRINCEZ2) que dan cierta relevancia a
la gestion de las partes interesadas, pero resultan ser genéricas y en muchos

casos, no llegan al como, quedandose basicamente en las definiciones.

Los cuerpos de conocimiento como el IPMA ICB y la ISO 21500: 2012 reconocen
la importancia de tres tipos de competencias que se requieren para participar en
la gestion de los proyectos: competencia practica, competencia contextual y

competencia personal.

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 identificé
los factores criticos relacionados a los tres tipos de competencias que afectan a
la gestion de los interesados mediante la aplicacion de 44 encuestas a los
ejecutivos de proyectos, gerentes de proyectos y lideres de equipo que han
participado en los proyectos de edificaciones 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 combinacion de los principales resultados de la revisién de la
literatura existente y el andlisis 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. EI modelo y metodologia
fueron validados mediante un panel de expertos, potenciales usuarios del
modelo y metodologia dentro de la industria de la construccion local;

adicionalmente, una tercera parte fue involucrada en la validacion.
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ABSTRACT

To be successful in a project it is important to manage the project’s stakeholders,
it is even more relevant to manage construction projects’ stakeholders given their
complex nature that characterizes it as in no other type of project; Which involves
a large number of stakeholders who may be in favour, against or neutral to the
project. Currently there are several approaches to project management with
global recognition (PMI, IPMA, APM, PRINCE2) that give some relevance to the
management of stakeholders, but they are generic and in many cases, do not
reach the how, basically remaining in the definitions.

The body of Knowledges such as IPMA ICB and ISO 21500: 2012 recognize the
importance of three types of competencies required to participate in project
management: practical competence, contextual competence and personal

competence.

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 to
project executives, project managers and team leaders who have participated in
building projects 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 through a panel of experts, potential
users of the model and methodology within the local construction industry;

additionally, a third party was involved in the validation.
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PROLOGO

El presente trabajo, tesis para obtener el titulo de Ingeniero Civil que lleva por
titulo Propuesta de Metodologia de Gestion de los Interesados para el Exito de
los Proyectos de Construccién en el Perd, propone un nuevo modelo y
metodologia para gestionar a los interesados en los proyectos de construccién

del tipo edificaciones.

La investigacion esta dividida en seis capitulos. En el primer capitulo,
introduccion, se aborda los antecedentes, la metodologia de la investigacion y el
alcance y limite del trabajo, asi como la problematica, los objetivos y la hipotesis.
El segundo capitulo revisa criticamente los enfoques de gestiébn de proyectos
con reconocimiento global que tocan la gestion de los interesados y otras
investigaciones relevantes, y asimismo aborda otros temas relevantes para
entender la investigacion. El tercer capitulo identifica los factores criticos de éxito
(FCE) para gestionar a los interesados y los agrupa de acuerdo a su relacion con
los tres tipos de competencias (practica, contextual y personal). El cuarto
capitulo establece un modelo de jerarquia de competencias para gestionar a los
interesados. El quinto capitulo propone una metodologia basado en
competencias para gestionar a los interesados en base al analisis de los datos
obtenidos y revisiobn de la literatura existente. El sexto capitulo analiza los
métodos de validacion de un nuevo modelo y metodologia, y valida el nuevo
modelo y metodologia propuesto mediante la participacion de potenciales
usuarios de la propuesta, la evaluacion del panel de expertos, y el

involucramiento de comité externo.

Esta tesis contiene en la parte final una lista de referencias bibliograficas de los
libros y articulos utilizados, anexos con la encuesta, datos de las encuestas y las

plantillas o formatos que acompafian a la metodologia.

Se trata de una investigacion que pretende dar una vision nueva y mas completa
para gestionar a los interesados en la construccibn de los proyectos de
edificaciones desde la perspectiva del contratista, partiendo de las competencias
que el personal encargado de gestionar a los interesados (director del proyecto y
su equipo) deberan desarrollar para tener éxito en la gestion de los interesados y

con ello incrementar la probabilidad de éxito del proyecto.

Asesor
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LISTA DE SIMBOLOS Y SIGLAS

APM Association for Project Management
APM BOK APM Body of Knowledge
APP Asociacion Publico Privado

Compafiia de capital mixto creado por Cabinet Office on
behalf of Her Majesty’s Government (HMG) e Reino Unido

AXELOS . : . .
y Capita plc, maneja todo el portafolio de las mejores
practicas globales desde 2013

CIP Colegio de Ingenieros del Peru

CMI Change Management Institute

et al. y otros

HUCMI Human Change Management Institute

ICB IPMA Competence Baseline

IPMA International Project Management Association

ISO International Organization for Standardization

FCE Factor(es) critico(s) de éxito

OGC Office of Government Commerce

PMBOK Project Management Body of Knowledge

PMI Project Management Institute

PRINCEZ2 PRojects IN Controlled Environments
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CAPITULO I: INTRODUCCION
1.1 GENERALIDADES

1.1.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

La regla de oro para gestionar los proyectos es “Conocer a los interesados,
llegar a conocer sus prioridades y preferencias son muy importantes,
especialmente tan temprano como sea posible”, Guy Giffin, director, Prendo
Simulations Ltd.. Muchos expertos en la gestiébn de proyectos comprenden la

importancia de gestionar los interesados para el éxito de los proyectos.

Los origines de la gestién de los interesados no han sido ubicados dentro del
campo de la gestion de proyectos, mas bien esta rama viene de la teoria de

gestion estratégica de Freeman (1984) citado por (Eskerod et al., 2015).

Es muy probable que la inspiracion original para el término en inglés de
“stakeholder” sea Escandinavia (Strand y Freeman, 2015). El investigador Sueco
Eric Rhenman utilizé explicitamente el término “stakeholder” en su libro Industrial
Democracy (Strand y Freeman, 2015), para enfatizar la mutua dependencia
entre las compafiias y los individuos y los grupos tales como empleados,
propietarios, clientes, proveedores, y acreedores (Eskerod et al.,, 2015). Sin
embargo, no se sabe exactamente si fue Rhenman quien acufi¢ la palabra
“Stakeholder” del sueco “interessent” o fue Mrs. Nancy Adler quien tradujo el

libro.

Las investigaciones relacionadas a la gestién de interesados en los proyectos de

construccién en el medio local son muy reducidas:

- Pérez (2015), propone definiciones, procesos, técnicas y herramientas
para gestionar los interesados en los proyectos de construccién orientada
a las edificaciones, utilizando un enfoque cualitativo se basa en el

PMBOK quinta edicion y la revision de la literatura.

- Diaz (2015), propone identificar y clasificar a los interesados como parte
de la gestién de las comunicaciones del proyecto, utilizando un enfoque
cualitativo basado en el PMBOK cuarta edicién y lo evaluado en un

proyecto.
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- Salgado (2010), propone planificar las comunicaciones con

los

interesados, utilizando un enfoque cualitativo basado en la cuarta edicion

del PMBOK y evaluado en un proyecto.

En todas las investigaciones nacionales revisadas no se profundiza la

investigacion en la gestién de los interesados en los proyectos de construccion,

s6lo Pérez (2015) aborda directamente la gestidon de los interesados. A pesar de

gque existen estandares de caracter internacional y metodologias en gestion de

proyectos que enfatizan la importancia de la gestion de los interesados. A nivel

internacional los estandares y metodologias para la gestion de proyectos

reconocen en sus lineamientos la importancia de la gestion de los interesados.

Entre ellos tenemos que:

- El Project Management Institute (PMI) en la Guia PMBOK, propone

gestionarlos mediante 4 procesos (PMI, 2013).

- El International Project Management Association (IPMA) en el IPMA ICB,

propone gestionarlos mediante competencias (IPMA, 2015).

- AXELOS Limited dentro de la metodologia PRINCE2 propone 6 pasos a

nivel de programa para gestionarlos en un entorno controlado y define a

los interesados primarios (OGC, 2009).

- Association For Project Management (APM) en el APM BOK, propone 4

pasos para gestionarlos en la gestion de la integracién (APM, 2012).

Otras investigaciones de caracter internacional reafirman la importancia de la

gestion de los interesados:

- Yang et al. (2009), identificd y agrupo 15 factores critico para gestionar a

los interesados exitosamente en los proyectos de construccién en Hong

Kong, utilizando un enfoque cuantitativo.

- Yang (2010), propone un marco de trabajo para gestionar a los

interesados en los proyectos de construccién compuesta por 6 grupos de

actividades basado en datos de Hong Kong y Australia, utilizando un

enfoque cuantitativo.
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Molwus (2014), identificé 23 factores criticos de éxito para gestionar a los
interesados y propone un marco de trabajo para gestionar a los
interesados para todo el ciclo de vida del proyecto: conceptualizacion,
Definicion, construccién y Operacién. Basado en Integrated DefiinitionO

(IDEF0) modelling. utilizando un enfoque cuantitativo.

Mitchell (1997), identific6 que los interesados en la construccidén podrian
ser agrupados en propietarios, no propietarios, accionistas, contratistas,

influyentes, proveedores de recursos y dependientes de la empresa.

Mathur et al. (2007), agrup6 a los interesados en varias categorias como
interesados internos y externos, interesados primarios y secundarios,
interesados que influencian en el proyecto e influenciados por el
proyecto, posiciébn de demanda y posicion de suministro y otros tipos de

interesados.

Bal (2014), llevo a cabo una extensa revision de la literatura y determiné
los principales aportes a la gestion de los interesados.
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1.1.2 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

En la presente investigacion se analizaran principalmente las 4 propuestas en la
gestiéon de proyectos, especificamente en las practicas referidas a la gestion de
los interesados, buscando una propuesta integral en base a los factores que
afectan la gestion de interesados en los proyectos de construccion y el
diagndstico de la gestion de los interesados en los proyectos de construccién en
el Perd. Siguiendo una metodologia de trabajo similar al utilizado en la
investigacion llevada a cabo en Hong Kong por Yang et al. (2009) en Exploring
critical success factors for stakeholder management in construction projects.

La metodologia de trabajo estd compuesta principalmente de 3 partes:

- En la primera parte se busca los factores que afectan la gestién de
interesados en los proyectos de construccion y se realiza un diagnéstico
de la gestién de los interesados en los proyectos de construccién en el

Pert mediante encuestas.

- En la segunda parte se plantea un modelo y metodologia para la gestién
de interesados en base a los resultados de la encuesta y los 4 enfoques
(PMI, IPMA, APM y AXELOS (PRINCE2).

- Enlatercera parte se busca validar la propuesta utilizando la metodologia
Delphi.

A continuacion, se presenta la metodologia de trabajo completa de forma gréfica.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

Metodologia

Objetivo

Resultado

-

Revisiéon de >

Identificar los factores que afectan la
gestién de los interesados de estudios

Factores

de la encuesta y los 4 enfoques

la literatura : Iniciales
previos
- J
—Y A —
Reuniones || Obtener opinién de los profesionales de la S Encuesta
industria de la construccién en el Peru version 1
~— L )
) )
B N Asegurar la idoneidad y comprension de . Encuesta
. la encuesta por expertos .
pniloto finalizada
I S ) _
A; A
e A K_L\
Encuestas y Priorizar y agrupar los fgctores que Eerraes
andlisis de [ afectan la gestion de Iosilnteresados y .
datos analizar la gestion de interesados revisados v
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v ' ) \ 4
Identificar los procesos, herramientas y
i PHTP
Revision técnicas y plantillas (PHTP) utilizados en
literaria 2 la gestion de los interesados Iniciales
- J
v )
Condensar los diferentes enfoques en un
Desarrollo - S Modelo
modelo tedrico basados en el diagnodstico »
del modelo tedrico v1
J

Desarrollo
de la
metodologia

Condensar los diferentes enfoques en
metodologia basados en el diagndstico

de la encuesta y los 4 enfoques

—

Validacion

Validar la propuesta por un grupo de

expertos en la gestion de interesados

Metodologia
vl
) _
N ;\

Propuesta

validada

J

Figura N°1 Metodologia de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia
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1.1.3 ALCANCE Y LIMITE DE LA INVESTIGACION

Esta tesis se enfoca en presentar un nuevo modelo y metodologia, para ello
considera los resultados cuantitativos. La recopilacion de los datos relacionados
a la gestién de los interesados esta acotado a la industria de la construccion,
especificamente para los proyectos de edificaciones con un rango de
presupuesto total aproximado de 1.2 millones a 10 millones incluido IGV, visto
desde el rol de la empresa contratista del proyecto; desde la adjudicacién del
proyecto hasta la entrega y cierre del proyecto. Asimismo, la encuesta esta
acotada a los ejecutivos de proyectos, gerentes de proyectos y lideres de
equipo. No es el propésito de la investigacion llevar a cabo la manipulacién de

variables, ya que el disefio de la tesis es no experimental transeccional.

1.2 PROBLEMATICA

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). En efecto, el alto
porcentaje de fracaso involucra rehacer y/o la no ocupacién del proyecto
(Sanchez, 2007).

La construccién de los proyectos se lleva a cabo en 2 etapas bien diferenciadas
y muy poco coordinadas entre si, disefio y construccion (Orihuela y Orihuela,
2005). Alarcén y Mardones (1998) encontr6 que frecuentemente en Chile se
detectan incompatibilidades entre los planos de Estructuras y Arquitectura. Este

problema también resulta ser frecuente en el medio local.

Segun la investigacion de Vasquez (2006), el 66% de ingenieros residentes de
Lima consideran que el grado de eficiencia en los proyectos de construccién es

de regular a deficiente, citado por Orihuela y Orihuela (2005).

En la investigacion de Piorun (2003) citado por Sanchez (2007) se encontré que
las causas mas comunes que alimentan el frasco de los proyectos, segun
parametros definidos basados principalmente en experiencias personales de 50

responsables de proyectos, son:

- 21% cambios en los objetivos definidos a nivel estratégico. Lo cual esta

relacionado con la alta direccion.
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- 31% no utilizacién, o mala utilizacién de metodologias de trabajo. Lo cual

esta relacionado con la gestion del conocimiento corporativo.

- 48% problemas humanos, de conduccién, comunicacion y conflictos entre
la gente. Lo cual estd estrechamente relacionado con la gestion de los

interesados.

Segun las investigaciones revisadas se deduce que el casi el 40% de los
proyectos fracasan por problemas estrechamente relacionados con los
problemas humanos, de conduccion, comunicacion y conflictos entre la gente.

Evidenciando la necesidad de gestionar adecuadamente los interesados.

Por otra parte, los enfoques internacionales, PMBOK, IPMA ICB, APM BOK y
PRINCEZ2, en la gestidn de los interesados resultan ser muy genéricas para una
aplicacion directa en la gestion de proyectos de construccion en el Peru.

En consecuencia, las necesidades de negocio actuales de las empresas
constructoras requieren una efectiva gestion de los interesados para aumentar la

probabilidad de éxito de los proyectos de construccion.
1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO PRINCIPAL

Mejorar la gestion de los interesados en base a un modelo y metodologia para

aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos de construccion en el Perd.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

- ldentificar los factores que afectan la gestién de los interesados en los

proyectos de construccion en el Pera.

- Establecer un modelo conceptual integral para la gestion de los
interesados en los proyectos de construccion en el Per( en base a las
cuatro principales fuentes en gestién de proyectos: PMI, IPMA, APM y
AXELOS (PRINCE?2).

- Proponer una metodologia (con procesos, herramientas y técnicas y
plantillas) para la gestion de los interesados para la utilizacion en los

proyectos de construccion en el Per( en base a las cuatro principales
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fuentes en gestion de proyectos: PMI, IPMA, APM y AXELOS
(PRINCE2).

1.4 HIPOTESIS

1.4.1 HIPOTESIS GENERAL

Un modelo y metodologia para la gestién de los interesados, basado en los
estandares y metodologia con reconocimiento global y diagnostico local, podra
asegurar una gestion exitosa de los interesados en los proyectos de construccion
en el Perl con procesos, herramientas y técnicas y plantillas claramente

definidos y adaptados a la necesidad del medio e industria local.

1.4.2 HIPOTESIS ESPECIFICAS

- Los factores criticos de éxito que afectan a la gestion de los interesados
en los proyectos de edificaciones en el Perl tengan una valoracion
minima de 3.5 en una escala tipo Likert de 5 niveles para ser

considerados como criticos.

- Un modelo conceptual integral validado, que ayude a explicar el enfoque
méas adecuado para gestionar a los interesados, con una valoracion

minima de 3.5 en una escala tipo Likert de 5 niveles.

- Una metodologia validada para gestionar a los interesados, con una

valoracién minima de 3.5 en una escala tipo Likert de 5 niveles.
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CAPITULO Il: FUNDAMENTO TEORICO

2.1 PROYECTOS DE CONSTRUCCION

Hay muchas razones de por qué la caracteristica Unica sobresale en los

proyectos de construccion (PMI, 2007):

- Los proyectos de construccion involucran a muchos interesados con
diferentes expectativas del proyecto, por ejemplo: los recaudadores de
impuestos, agentes reguladores, gobiernos, y los grupos
medioambientales o las comunidades, el cual no todos los tipos de

proyectos fuera de los proyectos de construccion incluyen.

- Los proyectos de construccion deben manejar la geografia y las
condiciones de sitio del proyecto y la relacion del proyecto con el entorno,
destinado generalmente a crear un solo producto que pueden ser
instalaciones como: edificios, represas, carreteras, parques, instituciones,
rascacielos, centros educativos, complejos militares, aeropuertos,
escuelas, centros médicos, hospitales e infraestructura para la entrega de

electricidad, agua y desague, y telecomunicaciones.

Para los fines de la investigacién se puede clasificar a los proyectos de

construccién en 2 grandes grupos:

- Proyectos de edificaciones, como edificios comerciales, oficinas,
residenciales, infraestructura de salud, infraestructura educativa, etc. Que

normalmente se desarrollan en espacio urbanos relativamente pequefos.

- Oftros proyectos de infraestructura, como carreteras, puentes, canales,
viaductos, represas, alcantarillados, etc. Que generalmente son

desarrollados en areas mas extensas o fuera de las areas urbanas.
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2.1.1 CICLO DE VIDA DE LOS PROYECTOS

La nominacion de las etapas del ciclo de vida del proyecto puede variar de
acuerdo al enfoque en el que es presentado (ver figura N°2). Sin embargo, todos
siguen un patrén claramente definido, en el cual el proyecto se: inicia, organiza y
prepara los trabajos, ejecuta los trabajos y cierra el proyecto (PMI, 2013). Al
finalizar el proyecto se da paso a la etapa de operaciones, en el cual el proyecto
genera los beneficios esperados. El gobierno peruano mediante Decreto
Legislativo N°1252 y su reglamento Decreto Supremo N°027-2017-EF propone
un nuevo enfoque para el ciclo de inversion, iniciando con la programacion
multianual; después del cual pasa a la formulaciéon y evaluacion; la ejecucién
inicia con la elaboraciéon del expediente técnico o documentos equivalentes
hasta la liquidacién fisica y financiera; el funcionamiento es donde se lleva a

cabo la operacién y mantenimiento.

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO
CICLO DE VIDA DEL PROYECTO
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Figura N°2 Ciclo ve vida del proyecto y producto segun diversos enfoques

Fuente: Elaboracion propia
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2.1.2 METODOS DE ENTREGA DE LOS PROYECTOS

Escoger un método de para la entrega del proyecto depende del ambiente de

proyecto, y esta influenciado por factores como:
- Tipoy tamafio de la infraestructura,
- Proyecto Nacional o regional,
- Negocio principal del propietario,
- Nivel de conocimiento del proyecto, y
- Eltiempo dedicado al proyecto.

Los métodos de entrega mas comunes utilizados en los proyectos de

construccion se muestran en la tabla N°1.

Tabla N°1 Resumen de los métodos de entrega de los proyectos

Métodos de entrega de

Descripcion

los proyectos

Disefio, licitacion vy o oL . .
. El propietario compra el disefio, y lo utiliza para construir; el
construccion

bid-build)

(Design- L .
disefiador también puede ser el constructor.

Disefio-construccion
(Design-build)

El propietario compra el disefio y construccion con un solo

contratista.

o o El contratista de ingenieria y construccion realiza la ingenieria
Ingenieria, adquisiciones ) ] ]
5 detallada, adquiere todos los equipos y materiales, y entrega una
y construccion (EPC) ) ) o
infraestructura funcional al propietario.

Auto desempefio (Self-

El propietario prescinde del contratista y desarrolla directamente el

Bach. Quispe Riveros, Alex

performance) proyecto.
Entrega de proyecto | El propietario, arquitecto, contratista, y otros interesados claves
integrado (IPD) firman un solo acuerdo. El riesgo es compartido.
o o Dentro de este campo tipicamente se incluye concesiones, BOT
Asociacion publico- y . ) o
) (construccién, operacion y transferencia) y DBOM (disefio,
privada (PPP) y » o
construccion, operacion y mantenimiento).
Fuente: Adaptado de PMI (2016)
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2.2 PARTES INTERESADAS EN LOS PROYECTOS DE 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 construccién 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 presién, 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
construcciéon, entonces la industria de la construccion debe ser capaz de
gestionar a sus partes interesadas. Los interesados en la construccion de
edificaciones resultan ser grande, y es necesario contar con el enfoque

adecuado para gestionarlos.

2.2.1 GESTION DE LOS INTERESADOS PARA EL EXITO DEL PROYECTO

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 percepcién negativa de los
interesados puede obstaculizar gravemente la ejecucibn 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
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en la gestion de los intereses de multiples partes interesadas a lo largo de todo

el proceso de gestidn del proyecto (Sutterfield et al., 2006).

2.2.2 TIPOS DE INTERESADOS

Chinyio y Olomolaiye (2010) identific6 que los interesados pueden ser

clasificados de diferentes formas de acuerdo a diversos autores:

- En interesados internos y externos (Calvert, 1995; Winch y Bonke 2002).
Las partes interesadas internas, es decir, aquellas que son miembros de
la coalicion del proyecto o que proporcionan financiamiento. Los actores

externos, es decir, los afectados por el proyecto de manera significativa.

- En interesados primarios y secundarios (Carroll y Buchholtz, 2006).
Interesados primarios es uno sin cuya participacién continua la
corporacibn no puede sobrevivir como una empresa en marcha.
Interesados secundarios son aquellos que influyen o estan influenciados
por la empresa, pero que no son esenciales para su supervivencia
(Clarkson, 1995; Pajunen, 2006).

- En interesados contratados y no contratados. Interesados contratados,
entre aquellos que estan contratados para prestar servicios (por ejemplo,
contratistas, subcontratistas, consultores) que estdn en una relacion
directa o primaria con una organizacién (Smith y Love, 2004; Carroll y
Buchholtz, 2006). Interesados no contratados (por ejemplo, los miembros
de la comunidad y los usuarios finales potenciales que estan
comprometidos a ocupar / utilizar las instalaciones) pueden tener el
poder de interrumpir los proyectos a través de sus acciones, que pueden

ser politicas, pero no son facilmente responsables de sus acciones.

- En cuanto a la toma de decisiones, vale la pena considerar que las partes
interesadas poder ser apoyo, neutral, o en estar en contra (Chinyio y
Akintoye, 2008).

Queda en evidencia la gran cantidad de formas en las cuales se podria clasificar
a los interesados. Cuando se desarrolle una clasificacion de los interesados
podria ser necesario ver desde uno o varios modos de clasificacion con la

finalidad de tener una mejor perspectiva de los interesados.
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Por su parte Mathur et al. (2007) categorizé y tipificd a los interesados de los

proyectos de construccion (ver tabla N°2).

Tabla N°2 Diferentes interesados en los proyectos de construccion

Categorias Tipo de individuos

secundarios

Interesados | Director, Analista, investigador cientifico, gerente del proyecto,
internos medioambientalistas, conservacionistas, arquedlogos.
Autoridad local/municipal, proveedores, usuarios del servicio, clientes,
Interesados | proveedores, financistas, asesores de calidad, medios de comunicacion,
externos | compradores, distribuidores, residentes locales, contratista,
subcontratista.
Accionistas, inversionistas, empleados, clientes, comunidades locales,
Interesados , . .
o proveedores, otros socios de negocios, generaciones futuras de
primarios )
especies no humanas.
Gobierno, reguladores, instituciones civiles, grupos de presién social,
Interesados

medios de comunicacidbn y analistas académicos, organismos de

comercio, competidores, grupos de presién ambiental.

Que influyen
en el

proyecto

Desarrollador; cliente; propietario; inversionista; disefiador; bancos;

seguro; consultores profesionales como arquitectos, financieros,

estructurales, ingenieros, etc.

Influenciados

Usuarios de la construccién, espacios, instalaciones, etc.; miembros de
la comunidad local; miembros de la comunidad circundante, publico en

general; grupos de la comunidad local como la asociacion de residentes,

por el .
u otros grupos basados en la comunidad; entes reguladores, Grupos
proyecto . o )
demogréficos especificos como aquellas comunidades basados en la
rasa; los medios de comunicacion, etc.
Posicion de | Clientes del cliente, cliente de los empleados, arrendatarios del cliente,
demanda | proveedores del cliente, financistas, cliente
Posicién de | Suministradores mecanicos, arquitectos, ingenieros, Contratistas
suministro | principales, contratistas comerciales.
Organizaciones de defensa del medio ambiente/sociedad,
o investigadores/académicos, medios de comunicacion, otros quienes
tros
pueden estar interesados, usuarios/clientes potenciales de futuros
proyectos.
Fuente: Adaptado de Mathur et al. (2007)
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2.3 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI)

2.3.1 PRESENTACION GENERAL

El Project Management Institute (PMI) es una de las asociaciones profesionales
mas grandes a nivel mundial con 500 mil miembros, el cual contribuye a la
profesion de direccidn de proyectos a través de estandares y certificaciones de
reconocimiento global. Cuenta con 280 capitulos a nivel mundial liderado por

voluntarios del PMI.

En 1996 se publica la primera version de PMBOK. En la actualidad (2016) el
estandar vigente del PMI es la quinta version del PMBOK Guide del afio 2013

junto con numerosos marcos de trabajo, extensiones del PMBOK, revistas, etc.

El primer capitulo del PMI que se formé en el Peru es el PMI Lima Peru Chapter,
que se remonta al afio 1999. Recientemente se han formado los capitulos de

PMI Cajamarca Pert Chapter y PMI Southern Region Pert Chapter.

2.3.1.1 PROYECTO

El PMI (2013) define a un proyecto como un “esfuerzo temporal, Unico, que se
lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico; la naturaleza
temporal de los proyectos implica que un proyecto tiene un principio y un final
definidos”. Ademas, sugiere que “la satisfaccion de los interesados debe
gestionarse como uno de los objetivos claves del proyecto” y que “el éxito del

proyecto depende directamente de la participacion de los interesados”.

2.3.1.2 CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

El ciclo de vida del proyecto segun el enfoque del PMI (2013) es la serie de fases
por las que atraviesa un proyecto desde su inicio hasta su cierre (ver figura N°3).
Todos los proyectos pueden configurarse dentro de la estructura genérica del

ciclo de vida del proyecto:

Inicio del proyecto,

- Organizacion y preparacion del trabajo,

Ejecucion del trabajo, y

Cierre del proyecto.
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Figura N°3 Ciclo de vida del Proyecto segin el PMI
Fuente: (PMI, 2013)

Es importante diferenciar el ciclo de vida del proyecto de los grupos de procesos
para la direccion del proyecto, ya que los procesos de un grupo de procesos
pueden realizarse y repetirse dentro de cada fase de un proyecto.

El enfoque del PMI presenta 3 tipos de ciclo de vida:
- Predictivos,
- lterativos e incrementales, y
- Adaptativos.

Los riesgos e incertidumbre son mas altos al inicio y el costo de los cambios en

el proyecto se incrementa conforme el proyecto avanza (ver Figura N°4).
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Alto Riesgo e incertidumbre

Grady ——p

Costo de los cambios

Eajo

Tiempo del Proyecto ———»

Figura N°4 Riesgo vs Costo a lo largo del ciclo de vida del proyecto
Fuente: (PMI, 2013)
Cuando el proyecto consta de mas de una fase, las fases pueden tener relacion
secuencial o relacién de superposicion dependiendo de la configuracién que
agregue mayor valor a las necesidades proyecto (ver figura N°5). Muestra fases

superpuestas para la construccién de una fabrica nueva.

Enfoque Potencial para Construir una Fabrica Nueva

Faze de Dissiio

Freoesca de Monticreo 7 ol
Faze de Corstruccién

o

Figura N°5 Ejemplo de relacion de fases superpuestas del proyecto
Fuente: (PMI, 2013)
Del enfoque del PMI (2013) se deduce que generalmente un momento clave
para influir en un proyecto sin variar sustancialmente el costo es al inicio del
proyecto. Esta es la razon por el cual debe llevarse a cabo los esfuerzos
necesarios para la identificacién de los interesados claves, lo suficientemente
temprano como sea posible y actualizar e identificar nuevos interesados en

marcha resultaran importantes para asegurar el éxito de proyecto.
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2.3.1.4 PROPUESTA DEL PMI

La propuesta general del PMI consta principalmente de 4 estdndares que provee
una base de conocimiento para la profesion de la direccion de proyectos que
incluye: proyecto, programa, portafolio y el enfoque de la organizacion para la

direccién de proyectos.

Dentro del estandar para proyectos se encuentra A Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK® Guide) que incluye 47 procesos
repartidos en 10 areas de conocimiento a su vez los procesos se encuentran
agrupadas en 5 grandes grupos de procesos de direccion de proyectos (PMI,

2013). A continuacién, se muestra las 10 areas de conocimiento:
1. Gestion de la integracion,
2. Gestion del alcance,
3. Gestién del tiempo,
4. Gestion de costos,
5. Gestion de la calidad,
6. Gestion de los recursos humanos,
7. Gestion de la comunicacion,
8. Gestibdn de los riesgos,
9. Gestién de las adquisiciones, y
10. Gestion de los interesados
Los 5 grupos de procesos se muestran a continuacion:
1. Grupo de procesos de inicio,
2. Grupo de procesos de planificacion,
3. Grupo de procesos de ejecucion,
4. Grupo de procesos de monitoreo y control, y

5. Grupo de procesos de cierre
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Cada éarea de conocimiento difiere en la cantidad de procesos incluidos. El &rea

de conocimiento gestién de interesados incluye 4 procesos:
1. Identificar a los interesados,
2. Planificar la gestion de los interesados,
3. Gestionar la participacion de los interesados, y
4. Controlar la participacién de los interesados

Cada uno de estos procesos incluye entradas, herramientas y técnicas y salidas.
Estos procesos son interdependientes con otros procesos dentro y fuera de esta

area de conocimiento.

La vision de la propuesta del PMI para proyectos, presentada, es una vision
macro enfocada en lo que conciernen a los puntos mas relevantes para el
entendimiento de la presente investigacion en el campo de la gestion de los
interesados.

2.3.2 GESTION DE INTERESADOS SEGUN EL PMI (2013)

La gestion de los interesados es uno de las 10 areas de conocimiento dentro del
PMBOK que tiene como objetivo clave satisfacer al cliente.

Incluye procesos necesarios para identificar a los interesados, planificar la
gestién de los interesados, gestionar la participacion de los interesados y
controlar la participacion de los interesados. Los 4 procesos se relacionan de
forma directa o indirecta con los 47 procesos del PMBOK para lograr proyectos

exitosos.

Todos los proyectos tienen interesados que pueden ser afectados o afectar al
proyecto de manera positiva 0 negativa, dependiendo de sus capacidades
podrian influenciar de manera considerable en el proyecto o sus resultados

esperados.

Los 4 procesos en la gestion de interesados identificar a los interesados,
planificar la gestion de los interesados, gestionar la participacion de los
interesados y controlar la participacion de los interesados se presentan segun la
visién del PMI (2013).
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2.3.2.1 Identificar a los interesados

El proceso de identificar a los interesados estd compuesto por entradas,
herramientas y técnicas, y salidas. El beneficio clave de realizar este proceso es
que permite al director del proyecto identificar el enfoque adecuado para cada

interesado o grupo de interesados (PMI, 2013).

“Se debe identificar a los interesados desde el comienzo del proyecto para
analizar sus expectativas y su poder de influencia sobre el proyecto”. (Lledo,
2013).

Para desarrollar este proceso se requeriran:
— Acta de constitucion del proyecto,
— Documento de las adquisiciones,
— Activos de los procesos de la organizacion, y
— Factores ambientales de la empresa
Que junto con las técnicas y herramientas como:
— Analisis de interesados
— Juicio de expertos
— Reuniones

Permite obtener el registro de interesados, en el cual se Incluye informacion de
identificacion, informacion de evaluaciébn y clasificacién. El registro de

interesados se consulta y actualiza a lo largo del proyecto.

El registro de interesados influye en la planificacion de la gestion de los
interesados y otros procesos de planificacion dentro de: alcance, calidad,

comunicaciones, riesgos y adquisiciones (Ver figura N°6)
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Figura N°6 Flujo de datos del Proceso Identificar a los Interesados
Fuente: (PMI, 2013)
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2.3.2.2 Planificar la gestion de los interesados

El proceso de planificar la gestion de los interesados estd compuesto por
entradas, herramientas y técnicas, y salidas. El beneficio clave de este proceso
es que proporciona un plan claro y factible para interactuar con los interesados
(PMI, 2013).

“Una vez que conocemos las necesidades, intereses y potenciales impactos
sobre el proyecto de cada grupo de interesados, tenemos que desarrollar
estrategias para gestionar la participaciéon y compromiso de los interesados con

el proyecto a lo largo de todo su ciclo de vida” (Lledd, 2013).
Para desarrollar este proceso se requeriran:

— Plan para la direccion del proyecto

— Registro de interesados

— Factores Ambientales de la empresa

— Activos de los procesos de la organizacion
Que junto con las técnicas y herramientas como:

— Juicio de Expertos,

— Reuniones, y

— Técnicas analiticas

Permite desarrollar el plan de gestion de los interesados y realizar
actualizaciones a otros documentos del proyecto. El Plan de gestiébn de los
interesados incluye las estrategias para involucrar a los interesados
apropiadamente en el proyecto. Los documentos del Proyecto susceptibles a la
actualizacion incluyen al cronograma del proyecto, y el registro de interesados

(ver figura N°7).
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Figura N°7 Flujo de datos de Planificar la Gestién de los Interesados
Fuente: (PMI, 2013)

2.3.2.3 Gestionar la participacion de los interesados

El proceso de gestionar la participacion de los interesados esta compuesto por
entradas, herramientas y técnicas, y salidas. El beneficio clave de este proceso
es que posibilita al director de proyecto acrecentar el apoyo y disminuye la

resiste de los interesados (PMI, 2013).

“El director del proyecto es el responsable de llevar a cabo el proceso de
gestionar la participaciéon de los interesados en el proyecto. Durante este
proceso se administran las comunicaciones con los interesados a los fines de

satisfacer sus necesidades y mitigar potenciales conflictos” (Lledo, 2013).
Para desarrollar este proceso se requeriran:
— Plan de gestién de los interesados,

— Plan de gestién de las comunicaciones,
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— Registro de cambios, y

— Activos de los procesos de la organizacion
Que junto con las técnicas y herramientas como:

— Meétodos de comunicacion,

— Habilidades interpersonales, y

— Habilidades de gestién

Permite registrar incidentes, realizar solicitudes de cambio y actualizaciones al
plan de direccién del proyecto, actualizaciones a los documentos del proyecto y

actualizaciones a los activos de los procesos de la organizacion (ver figura N°8).

Gestion de los Interesados del Proyecto
Documentos
del Proyecto
13.2 * Actualizaciones
Planificar la alos documentos
Gestion de los del proyecto
45 Interesados
Realizar el E 4.2
Control Integrado * » Plan de Desarrollar el Plan
de Cambios +  gestion de los para la Direccion
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o Daes al plan para la del Proyecto
v direccion del
* Registro de cambios proyecto
2 13.3
101 Gestionar la
Planificar la Participacion de 45
Gestion de las * Plan de e Realizar el
Comunicaciones Gestion de las _ + Solicitudes de cambio Control Integrado
Comunicaciones H de Cambios
3 « Registro de incidentes
* Activos de los :
procesos de la H
onganizacion v Oi 9; I
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Orgall‘jlizacign 134 Equipo del
Controlar la Proyecto
. »"ﬁﬂlllxlrﬁa los Participacidn de
activos 05 procesos los Inte do
de a organization 05 Interesacos
10.3
Controlar las
Comunicaciones

Figura N°8 Flujo de datos de Gestionar la Participacion de los Interesados

Fuente:(PMI, 2013)
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2.3.2.4 Controlar la participacién de los interesados

El proceso de controlar la participacion de los interesados esta compuesto por
entradas, herramientas y técnicas y salidas. El beneficio clave de este proceso
es que sostendra o aumentara la eficiencia y efectividad del involucramiento de

los interesados a medida que el proyecto se desarrolla (PMI, 2013).

“Durante el proceso de controlar la participacion de los interesados se lleva a
cabo un seguimiento de los impactos del proyecto en los interesados y
viceversa. Por otra parte, cuando se lo considera necesario, se mejora o corrige

la estrategia de gestion de los interesados” (Lled6, 2013).
Para desarrollar este proceso se requeriran:

— Plan para la direccion del proyecto,

— Registro de incidentes,

— Datos de desempefio del trabajo, y

— Documentos del proyecto
Que junto con las técnicas y herramientas como:

— Sistemas de gestion de la informacion,

— Juicio de expertos, y

— Reuniones

Permite generar la informacion del desempefio del trabajo, solicitudes de cambio
y actualizaciones al plan de direccién del proyecto, actualizaciones a los
documentos del proyecto y actualizaciones a los activos de los procesos de la

organizacion (ver figura N°9).

Propuesta de Metodologia de Gesti6én de los Interesados para el Exito de los Proyectos de Construccion en el Perd 38
Bach. Quispe Riveros, Alex



UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA CAPITULO IIl: FUNDAMENTO TEORICO
FACULTAD DE INGENIERIA CIVIL

Gestion de los Interesados del Proyecto

133
Gestionar la
« Actualizaciones al plan Participacion de
42 para la direccion del los Interesados
Desarrollar el Plan | | proyecty H S Empresa/
para la Direccion | [ (Rtatsassssststssssssnssss : Organizacion
del Proyecto e s = g o R ven
H * Actualizaciones a
H los activos de los
* Plan para la direccion v P dela :
> i 134 ... Oganizacién  * -
Dlnglr y (.;esuonar ......................... > P.M“ ------------------------ > Monitorear y
el Trabajo del eDatsde ..,| | los Interesados | | * nformacién de i o Py
Proyecto desempefio - i desempefio del trabajo [f j oye
deltrabajo  : : :
* Documentos § g : Y gmm
delproyecto - S : 45
..................... o s ... Real'zar eI Control
%ﬁumenx o Actualzaciones 8108 P Teeessessseessessaaenieseeceee. > Inltegrado a
e PR, Cambios

Figura N°9 Flujo de datos de Controlar la Participacion de los Interesados
Fuente: (PMI, 2013)
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2.4 INTERNATIONAL PROJECT MANAGEMENT ASSOCIATION (IPMA)

2.4.1 PRESENTACION GENERAL

El International Project Management Association (IPMA) es una federacion de
asociaciones nacionales de mas de 60 paises en los 5 continentes. La
organizacién estd gobernada por un Consejo de Delegados; un Consejo
Ejecutivo; varias Juntas de administracién, de trabajo y grupos de proyectos; y
una secretaria. Los miembros del consejo son de todas del mundo, el cual ilustra

la naturaleza global de IPMA.

En 1998 se publica la primera versién de IPMA ICB y empieza la certificacion de
las personas. En la actualidad (2017), IPMA ha publicado la cuarta version del
IPMA ICB y su certificacion es el que mayores réditos tiene en la direccion de

proyectos.

La Asociacibn Peruana de Direccion de Proyectos, que es la asociacion
profesional alineado al IPMA en el Perd, se form6 en el afio 2009.
2.4.1.1 PROYECTO

El IPMA (2015) define a un proyecto como un esfuerzo Unico, temporal,
multidisciplinario y organizado para llevar a cabo los entregables acordados

dentro de los requisitos y limitaciones predefinidos.

2.4.1.2 VISTA GENERAL DE LAS COMPETENCIAS

Los ojos de las competencias no solo se aplican al dominio de los proyectos sino

también al domino de los programas y portafolios (ver figura N°10).
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Perspective People

Project

Figura N°10 Los grupos de competencias segun el IPMA

Fuente: (IPMA, 2015)

Basado en el modelo propuesto por IPMA (2015) todos los individuos deberan
tener competencias de perspectiva para manejar el contexto de los proyectos y
las personas; competencias personales que permite manejar temas personales y

sociales; y competencias practicas especificas para dirigir el proyecto.

2.4.1.3 PROPUESTA DEL IPMA

La propuesta general del IPMA (2015) consta principalmente de 3 estandares de
competencias que provee una base de conocimiento para la profesion de la
direccion de proyectos que incluye: proyecto, programa, portafolio y el enfoque
de la organizacion para la direccion de proyectos.

Dentro del estandar para proyectos se encuentra Individual Competence
Baseline for Project, Programme & Portafolio Management (IPMA ICB), el cual
también se aplica para programas y portafolios, que incluye 29 elementos de
competencias organizados en tres areas de competencias (IPMA, 2015). A

continuacion, se muestra las tres areas de competencias:

1. Personas (People), define las competencias personales e interpersonales

requeridos para tener éxito en los proyectos, programas y portafolios;
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2. Practica (Practice), define los aspectos técnicos de la direccion de

proyectos, programas y portafolios; y

3. Perspectiva (Perspective), define las competencias contextuales que

debe ser navegado dentro y fuera de un entorno mas amplio.

Los otros elementos de las competencias que estan relacionados con la

competencia practica interesados son:

- Todos los otros elementos de la competencia practica. Las competencias

de la practica estan formadas por 14 elementos

- Todos los otros elementos de la competencia perspectiva. Las

competencias de perspectiva estan formadas por 5 elementos.
- Cuatro de los diez elementos de las competencias personales

Cada uno de estos elementos de competencias estd relacionados con otros

elementos.

La vision de la propuesta del IPMA para proyectos, presentada, es una vision
macro enfocada en lo que conciernen los puntos mas relevantes para el
entendimiento de la presente investigacion en el campo de la gestion de los

interesados.

2.4.2 GESTION DE LOS INTERESADOS SEGUN EL IPMA (2015)

Desde la visiéon del IPMA (2015) la gestiéon de interesados es visto como uno de
los 29 elementos de las competencias para la gestién de los proyectos, existen
tres grupos de competencias; el grupo de las competencias practicas es al cual

esta relacionado la competencia practica de interesados.

Todos los individuos, grupos u organizacion involucrados, que afectan, se ven
afectadas, o interesados en la ejecuciéon del proyecto o los resultados del
proyecto pueden ser vistos como interesados; los cuales pueden incluir
patrocinadores, clientes y usuarios, proveedores o subcontratistas, alianzas y

socios y otros proyectos, programas o portafolios (IPMA, 2015).

La presentacion del propésito de esta competencia, la descripcion de este

elemento, los conocimientos requeridos, las destrezas y habilidades requeridas,
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los elementos relacionados y los indicadores claves corresponden a la vision del
IPMA (2015) descritas en IPMA ICB.

Segun el enfoque del IPMA para este elemento se deberia tener conocimiento
de:

— Intereses de los interesados

— Influencia de los interesados

— Estrategias para comprometer

— Plan de comunicaciones

— Acuerdos y alianzas colaborativas

— Reconocimiento del entorno externo relacionado a lo social, politica,

econdémica y desarrollo tecnoldgico.
Por otra parte, se deberé tener destrezas y habilidades como:
— Analisis de interesados
— Analisis contextual de la presién
— Demostrar habilidades estratégicas de comunicacién
— Gestionar las expectativas
— Comunicacion formal e informal
— Habilidades de presentacion

— Habilidad de relacionarse para identificar potencial apoyo u oposicién de

interesados
— Reconocimiento contextual
— Compromiso de resolucion de conflictos
Las competencias practicas relacionadas con este elemento son:

1. Disefio;
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2. Metas, objetivos y beneficios;
3. Alcance;

4. Tiempo;

5. Organizacién e informacion;
6. Calidad;

7. Finanzas;

8. Recursos;

9. Adquisicion;

10. Planificar y controlar;

11. Riesgo y oportunidad;

12. Interesados;

13. Cambio y transformacion; y
14. Seleccionar y equilibrar

Los otros elementos de la competencia perspectiva (contextual) que esta

relacionados con esta competencia son:
1. Estrategia;
2. Gobierno, estructura y procesos;
3. Cumplimiento, normas y regulaciones;
4. Poder e influencia; y
5. Culturay valores
Los elementos de la competencia personal que estan relacionados son:
1. Comunicacion personal,
2. Relacion y compromiso,

3. Liderazgo, e
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4. |Inventiva

En la vision del IPMA (2015) presentado, los interesados se gestionan teniendo
en cuenta 5 indicadores Identificar a los interesados y analizar sus intereses e
influencia; desarrollar y mantener una estrategia de interesados y plan de
comunicaciones; involucrar a los ejecutivos, patrocinadores y la alta direccion
para ganar su compromiso y gestionar sus intereses y expectativas; Involucrarse
con los usuarios, socios, proveedores y otros interesados para ganar su

cooperacion y compromiso; y organizar y mantener las relaciones y alianzas.

2.4.2.1 Identificar alos interesados y analizar sus intereses e influencia

El personal identifica todos los individuos, grupos u organizaciones relevantes
para el proyecto. La influencia de un interesado puede ser grande o pequefio y
tal vez pueda estar concentrado en una o mas areas. El personal deberia ser
capaz de hacer un analisis al inicio de cada proyecto, identificando sus intereses
e influencia, y mantener un analisis activo del entorno del proyecto, para
identificar nuevos interesados, intereses cambiados o influencias cambiadas
(IPMA, 2015).

Durante esta etapa el IPMA (2015) sugiere tomar las siguientes medidas:
— Identificar la principal categoria de los interesados,
— Identificar y nombrar los intereses de varios interesados,
— Identificar y evaluar la influencia de los interesados,
— Identificar cambios relevantes en el proyecto o alrededor del proyecto,
— Analizar la consecuencia de los cambios para el proyecto, y

— Tomar acciones para gestionar los interesados
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2.4.2.2 Desarrollar y mantener una estrategia de interesados y plan de

comunicaciones

El personal trazara una estrategia de como hacer participar, mantener informado,
involucrar y comprometer a varios interesados con el proyecto y sus objetivos, el
cual puede ser hecho por una aproximacion para cada interesado, o grupo de
interesados, distintamente, dependiendo de sus intereses e influencia. El plan de
comunicaciones es fundamental para gestionar las expectativas, el cual puede
ser resumido como el esfuerzo del personal para influenciar la expectativa de
varios interesados por eso estos vienen a anticipar y entender qué (y cuando) el
proyecto puede y podra entregar y no se convierte en una decepcion porque el
manejo incorrecto de las expectativas acerca del progreso y los resultados
(IPMA, 2015).

El IPMA (2015) sugiere tomar las siguientes medidas:
— Describir la importancia de un interesado estratégico
— Preparar un plan de comunicaciones

— Ajustar el plan de comunicaciones y/o la estrategia basado en las

circunstancias cambiantes
— Explicar las razones para cambiar un plan de comunicaciones
— Identificar y evaluar oportunidades para alianzas y asociaciones
— Identificar y evaluar potenciales colaboradores
2.4.2.3 Involucrar alos ejecutivos, patrocinadores y la alta direccion para

ganar su compromiso y gestionar sus intereses y expectativas

Para casi todos los proyectos los interesados mas importantes incluyen a los
ejecutivos y patrocinadores, con frecuencia el ejecutivo es el proveedor de los
fondos y/o puede decidir en los recursos, prioridades de los requerimientos,
definicion del alcance, etc. Algunas veces los roles recaen en una sola persona,
pero frecuentemente diferentes personas cumplen uno o mas de estos roles
(IPMA, 2015).

El IPMA (2015) sugiere tomar las siguientes medidas:
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— Comprometer a la administracion y/o patrocinador(es)

— Gestionar las expectativas del ejecutivo del proyecto, alta direccion y/o

patrocinador(es)

— Emplear al ejecutivo y/o patrocinador(es) para que actien como
embajadores.

2.4.2.4 Involucrarse con los usuarios, socios, proveedores y otros

interesados para ganar su cooperacion y compromiso

Para casi todos los proyectos, el involucramiento temprano y exhaustivo de los
usuarios es un prerrequisito para el éxito del proyecto. Los proveedores pueden
proveer al proyecto con recursos, conocimiento, subproductos, etc. Los socios
pueden ser personas, grupos U oOrganizaciones que cooperen conjuntamente
para entregar parte de los entregables, o pueden que hagan una amplia
contribucién para alcanzar los objetivos del proyecto. Cuando el proyecto tiene
un comité directivo, de uno 0 mas usuarios senior o representantes de usuarios,
proveedores senior 0 representante de los proveedores son parte de ese comité
(IPMA, 2015).

El IPMA (2015) sugiere tomar las siguientes medidas:
— Comprometer usuarios y comprometerlos con el proyecto
— Comprometer a los proveedores con el proyecto

— Cooperar con los socios para entregar los resultados éptimos para la

organizacion.
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2.4.2.5 Organizar y mantener las relaciones y alianzas

Como parte de la estrategia de los interesados, las relaciones y alianzas deben
ser implementadas. Estos pueden ser formal e informal. Todas las relaciones y
alianzas deben ser evaluadas frecuentemente y mejoradas cuando sea
necesario. Frecuentemente, es muy probable que quieran establecer alianzas
con los mismos socios para la asociacion en el futuro, por eso la finalizacion de

una relacion formal necesita ser manejado cuidadosamente (IPMA, 2015).
El IPMA (2015) sugiere tomar las siguientes medidas:

— Negociar y documentar los acuerdos de las alianzas

— Desarrollar e implementar un plan para la cooperacion

— Desarrollar y evaluar medidas para el éxito

— Mantener los acuerdos claves con los socios

— Cerrar todos los acuerdos contractuales formales
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2.5 ASSOCIATION FOR PROJECT MANAGEMENT (APM)

2.5.1 PRESENTACION GENERAL

La Association for Project Management (APM) es una asociacion educativa sin
fines de lucro que a la vez forma parte del IPMA. Es manejado por un consejo de
12 miembros, 4 miembros del consejo son elegidos cada afio por un periodo de
3 afios, 3 miembros del consejo son elegidos por el consejo para proveer su

experiencia adicional.

En 1991 se publico la primera edicion del APM Body of Knowledge, en la
actualidad (2016) se encuentra en la sexta edicion.

2.5.1.1 PROYECTO

La APM (2012) define a un proyecto como un esfuerzo temporal Unico, llevado a
cabo para alcanzar los objetivos planificados (APM, 2012).

2.5.1.2 CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

El ciclo de vida del proyecto segun el APM (2012) puede tomar diferentes formas
segun el contexto. Es asi que algunos proyectos podrian formar parte de un
programa y estarian interesados solo en la entrega de los resultados, el cual es
el tradicional ciclo de vida del proyecto. Algunos proyectos esperarian incorporar
la gestion de cambio y consecucidn de los beneficios. En cambio, algunos tal vez

consideren todo el ciclo de vida del producto.

El ciclo de vida tipico de un proyecto incluye concepto, definicion, desarrollo,
entrega y cierre. El ciclo de vida extendido del proyecto incluye la obtencién de
beneficios por un periodo determinado. EL ciclo de vida del producto completo

incluye ademas la operacién y fin (ver figura N°11).
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Figura N°11 Ciclo de vida del proyecto segun el APM

Fuente: (APM, 2012)
EL ciclo de vida del proyecto segun el enfoque APM (2012) est4d compuesto por:

- Concepto, es el desarrollo inicial de la idea y esbozo del caso de negocio

y cronograma.

- Definicién, la solucibn mas adecuada para el proyecto es identificado y

las formas de alcanzarlo es refinado.

- Desarrollo, el plan para la gestion del proyecto es puesto en marcha, el
cual puede estar compuesto de etapas para controlar que es proyecto

continUde siendo viable.

- Entrega y cierre, los resultados del proyecto son entregados y aceptados
por el patrocinador del proyecto a nombre de los usuarios.

Del enfoque del APM (2012) se deduce que la conceptualizacion y definicion del
proyecto son generalmente un momento clave para influir en un proyecto sin
variar sustancialmente el costo del proyecto. Es por esta razén que debe llevarse
a cabo los esfuerzos necesarios para la identificacion de los interesados claves
lo suficientemente temprano como sea posible y actualizar e identificar nuevos
interesados en marcha resultaran importantes para asegurar el éxito de

proyecto.
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2.5.1.3 PROPUESTA DEL APM

La propuesta general del APM consta principalmente de 1 estdndar que provee
una base de conocimiento para la profesion de la direccibn de proyectos que

incluye: proyecto, programa, portafolio.

Dentro del estandar para proyectos se encuentra APM Body of Knowledge (APM
BOK), el cual también se aplica para programas y portafolios, que incluye cuatro

secciones (IPMA, 2015). A continuacién, se muestra las cuatro secciones:

1. Contexto, conformado por dos partes, el gobierno para tratar aspectos
procedimentales y culturales y escenario para tratar los amplios factores
organizacionales fuera del proyecto;

2. Personas, conformado por dos partes, las habilidades interpersonales y el

profesionalismo;

3. Entrega, conformado por siete partes, gestion de la integracién, gestion
del alcance, gestién del cronograma, gestion financiera y de costos,
gestién de los riesgos, gestion de la calidad y gestion de los recursos; y

4. Interrelacion, conformado por seis partes, contabilidad, salud y seguridad,

gestion de recursos humanos, norma, seguridad y sostenibilidad.

Dentro de entrega, entrega de resultados, se encuentra la gestion de los

interesados conformado por 4 pasos:
1. Identificar a los interesados,
2. Evaluar sus intereses e influencia,
3. Desarrollar los planes de la gestion de las comunicaciones, y
4. Comprometer e influenciar a los interesados

Cada uno de las secciones esta relacionado con las otras secciones que

comprende el dominio de la profesién de direccion de proyectos.

La vision de la propuesta del APM (2012) para proyectos, presentada, es una
visibn macro enfocada en lo que conciernen los puntos mas relevantes para el
entendimiento de la presente investigacion en el campo de la gestion de los

interesados.
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2.5.2 GESTION DE INTERESADOS SEGUN EL APM (2012)

La gestion de los interesados es la sisteméatica identificacion, analisis,
planificacion e implementacion de acciones disefiadas para interactuar con los
interesados. La gestion de los interesados es un conjunto de técnicas que
aprovecha la influencia positiva y minimiza los efectos de la influencia negativa.
Muchos proyectos tendran una variedad de interesados con diferentes, y
algunas veces conflictivos, intereses. Estos individuos y grupos pueden tener
una influencia significativa sobre el eventual éxito o fracaso del trabajo. (APM,
2012).

En la visién del APM (2012) que se presenta los interesados se gestionan en 4
pasos identificar a los interesados, evaluar sus intereses e influencia, desarrollar
un plan de gestiéon de las comunicaciones y comprometer e influenciar a los

interesados.

2.5.2.1 IDENTIFICAR A LOS INTERESADOS

La identificacion de los interesados debera ser hecho utilizando la investigacion,
entrevistas, lluvia de ideas, lista de verificacion, lecciones aprendidas, etc. Los
interesados y sus areas de interés son usualmente mostrados en una tabla
conocida como el mapa de los interesados. Los tipos tipicos de interesados

pueden incluir:
- Las personas y grupos que realizan el proyecto;
- Las personas y grupos que son afectados por el proyecto;
- Propietarios, interesados y clientes; y

- Los organismos legales y reglamentarios.

2.5.2.2 EVALUAR SUS INTERESES E INFLUENCIA

Cada interesado luego puede ser clasificado de acuerdo a sus impactos
potenciales. Esto es usualmente mostrado en una matriz que valora los intereses
e influencia en una simple escala como: bajo, medio o alto. Aquellos con una
habilidad para afectar directamente a los resultados o beneficios son a veces

conocidos como interesados claves.

Las preguntas que se deben considerar cuando se evalla a los interesados son:
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- ¢Cbmo seran ellos afectados por el proyecto?
- ¢ Serén abiertamente apoyo, negativos o indiferentes?
- ¢ Cudles son sus expectativas y cdmo estos seran gestionados?

- ¢Quién y/o qué influencia la percepcién de los interesados del proyecto?

¢, Quién podra ser la persona indicada para comprometer al interesado?

Este analisis utilizado para desarrollar un plan de gestion de la comunicacion.
Las estrategias y acciones adecuadas luego son definidas para comprometer a
los interesados en diferentes partes de la matriz.

2.5.2.3 DESARROLLAR UN PLAN DE GESTION DE LAS COMUNICACIONES

Las comunicaciones con los interesados quienes tienen un alto nivel de interés e
influencia seran gestionadas de manera diferente de aquellos interesados con
bajo nivel de interés e influencia. Similarmente, las comunicaciones con los
interesados que son positivos al proyecto de aquellos que son negativos al

proyecto.

Como un documento dinamico, el plan de gestién de las comunicaciones debera
estar ligado a otros planes como el plan de gestién de los riesgos y los hitos

dentro del cronograma.

2.5.2.4 COMPROMETER E INFLUENCIAR A LOS INTERESADOS

El director del proyecto debe identificar a quien comprometer con cada
interesado. En muchos casos el director de proyecto tomara parte en la tarea,
pero esto es solo valido para recurrir a los colegas, directores senior u otros

quienes pueden estar mejor ubicados.

La gestion de los interesados se vuelve mas compleja cuando se manifiesta
cambios en los roles o alianzas de las partes interesadas a lo largo del ciclo de
vida del proyecto. Por este motivo los pasos para gestionar a los interesados

deben repetirse a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

La gestidn de los interesados en los proyectos es la responsabilidad del director
del proyecto. En proyectos grandes o donde es parte de un programa, podria

haber asistencia a partir de una funcion de soporte.
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La gestién de los interesados es una actividad vital, incluso en los proyectos
pequefios. Los directores de proyectos, utilizando procedimientos simples e
invirtiendo un esfuerzo modestamente, pueden hacer una gran diferencia para el
éxito eventual del proyecto simplemente entendiendo los interesados y que es lo

gue ellos quieren.
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2.6 AXELOS LIMITED (PRINCEZ2)

2.6.1 PRESENTACION GENERAL

Axelos una sociedad de capital mixto formado por la asociacion publico-privado
de Cabinet Office on behalf of Her Majesty’s Government (HMG) y Capita pilc; el
aflo 2010 la funcibn de gestiébn de las mejores practicas de la Office of
Government Commerce (OGC) pasa a Cabinet Office. Axelos maneja una gran
variedad de las mejores practicas relacionada a la gestién de proyectos y otras
areas. Desde su creacion en 2013 es manejado por un directorio ejecutivo
liderado por Abid Ismail.

PRINCE2 es una metodologia practicada en mas de 150 paises tanto en el
sector publico como privado, tanto en el Reino Unido como a nivel internacional,
ejerciendo una gran influencia en el conocimiento de la direccion de proyectos.
Managing Successful Projects with PRINCE2 2009 y Directing Successful
Projects with PRINCE2 2009 son la ultima actualizacion de esta metodologia
llevado a cabo en entornos controlados.

2.6.1.1 PROYECTO

La metodologia PRINCE2 define a un proyecto como una organizacién temporal
creado con el propésito de entregar uno o mas productos de acuerdo al caso de
negocio (OGC, 2009).

2.6.1.2 CICLO DE VIDA DEL PROYECTO

PRINCE2 debe adaptarse al modelo especifico de proyecto, ya que es una
metodologia adaptativa que inicia con el pre-proyecto hasta la entrega final (ver
figura N°12).

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO
CICLO DE VIDA DEL PROYECTO
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Figura N°12 Ciclo de vida del proyecto y producto segiin PRINCE2
Fuente: Adaptacion (OGC, 2009)
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2.6.1.4 PROPUESTAS

La propuesta general de AXELOS consta principalmente de 4 metodologias que
provee una base de conocimiento para la profesién de la direccion de proyectos
que incluye: proyecto, programa, portafolio y el enfoque de la organizacion para

desarrollar proyectos.

Dentro de la metodologia para gestionar proyectos se encuentra Managing
Successful Projects with PRINCE2 que consta principalmente de cuatro

secciones. A continuacion, se muestra las cuatro secciones:

1. Los principios, conformado por siete principios, que son guias de
obligaciones y buenas practicas;

2. Los temas, conformado por siete temas, que describen los aspectos de la
direccion de proyectos que deben ser atendidos continuamente y en
paralelo a lo largo del proyecto;

3. Los procesos, describe una progresion gradual a lo largo del ciclo de
vida, desde el inicio hasta el cierre; y

4. Adaptacion de PRINCE2 para el entorno del proyecto, enfocado en la

necesidad de adaptar PRINCE2 para el contexto especifico del proyecto.

Dentro de los principios, en la organizacion, se encuentra la gestiébn de los

interesados conformado por 6 pasos:
1. ldentificar a los interesados,
2. Creary analizar el perfil de los interesados,
3. Definir la estrategia de participacion de los interesados,
4. Planificar la participacion
5. Comprometer a los interesados
6. Medir la efectividad

Es preciso sefialar que la metodologia PRINCE2 considera la necesidad de

gestionar los interesados a un nivel superior al proyecto, especificamente en el
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nivel de programa cuando exista la gestion de programa dentro de la

organizacion.

Cada uno de las secciones esta relacionado con las otras secciones que
comprende el dominio de la profesién de direccién de proyectos.

La vision de la propuesta del AXELOS/ OCG (2009) para proyectos, presentada,
es una vision macro enfocada en lo que conciernen los puntos méas relevantes
para el entendimiento de la presente investigacion en el campo de la gestion de
los interesados.

2.6.2 GESTION DE INTERESADOS SEGUN AXELOS (PRINCE2)

Hay probablemente grupo de personas quienes no son parte del equipo de
direccién del proyecto, pero quienes mas necesitan interactuar con el proyecto o
quienes de algun modo pueden ser afectados por los resultados del proyecto.

Como posiblemente este tipo de interesados (OGC, 2009):
- Soportan o se oponen al proyecto
- Ganan o pierden como consecuencia de los resultados del proyecto
- Ven al proyecto como una amenaza 0 mejora a su posicion

- Se convierten en colaboradores activos o bloqueadores del proyecto y su

progreso

Desde la vision de Axelos en el PRINCEZ2 se sugieren 2 procesos para gestionar
a los interesados a nivel de programa participacion de los interesados y la

estrategia de gestién de las comunicaciones.

2.6.2.1 Participacion de los interesados

Es el proceso de identificar y comunicarse efectivamente con aquellas personas
0 grupos quienes tienen un interés o influencia en los resultados del proyecto.
Partes externas al equipo de direccion del proyecto pueden ejercer una
poderosa influencia en un proyecto. La efectiva comunicaciébn con los
interesados claves, tanto interno o externo a la organizacion de la empresa, es

fundamental para el éxito del proyecto (OGC, 2009).
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La OGC (2009) propone 6 pasos a nivel de programa para gestionar a los

interesados:

— ldentificar a los interesados (¢,quién?), identificacion de cada uno de los

interesados implicados o se ven afectados por el proyecto;

— Crear y analizar el perfil de los interesados (¢qué?), obtener un
entendimiento de las influencias, intereses y actitudes de los interesados
en el proyecto y la importancia y poder de cada uno de las partes

interesadas.

— Definir la estrategia de participacion de los interesados (¢,c6mo?), definir
como el proyecto puede efectivamente comprometer a las partes
interesadas, incluyendo definir las responsabilidades para la

comunicacion y los mensajes claves que deban comunicarse.

— Planificar la participacion (¢,cuando?), definir los métodos y ritmo de las
comunicaciones. Estos son planificados mejor después de definir cémo
las diferentes partes interesadas participaran en el proyecto. Cuando se
selecciona el encargado de enviar la informacién, es importante
seleccionar a los comunicadores quienes tienen respeto y confianza del

publico.

— Comprometer a los interesados (hacer), llevar a cabo los compromisos

planificados y las comunicaciones.

— Medir la efectividad (resultados), verificar la efectividad de los
compromisos. El project assurance (auditor) puede ser involucrado en la
verificacién de todos los interesados claves, sus necesidades y cuales

son los canales mas apropiados de comunicacion cubiertos.

2.6.2.2 La estrategia de gestién de las comunicaciones

Este proceso contiene una descripcion de los medios y frecuencia tanto de las
partes internas como externas al proyecto. Esto facilita la participacion con los
interesados a través de un flujo de informacion controlado y bidireccional. Es
importante revisar y posiblemente actualizar la estrategia de gestion de las
comunicaciones en el limite de cada fase para asegurarse que todavia se sigue

incluyendo a los interesados claves. Si un proyecto forma parte de un programa,
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tendra que haber coherencia y comunicacion entre los niveles de proyecto y
programa. (OCG, 2009).

2.6.3 NIVEL DE AUTORIDAD EN UN PROYECTO

La estructura de gestiébn de proyecto tiene cuatro niveles, tres de los cuales
representa al equipo de gestidn del proyecto, y el primero, gestién corporativa o
de programa, esta fuera del proyecto (ver figura N°13).

Gestién corporativa o de programa

Direcciéon — Junta del proyecto

Gestion — Gerente del proyecto

@
©
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Entrega — Jefe de equipo

Figura N°13 Niveles de gestién en una estructura de gestion del proyecto
Fuente: Adaptado de OGC (2009)

2.6.3.1 Gestion corporativa o de programa

Este primer nivel se encuentra fuera del equipo de gestion del proyecto. Es
responsable por (OGC, 2009):

- Poner en marcha el proyecto,
- ldentificar al ejecutivo, y

- Definir la tolerancia del proyecto con la cual la junta del proyecto

trabajard, el cual deberé estar documentado en el mandato del proyecto.

2.6.3.2 Direccién — Junta del proyecto

Este es el segundo nivel dentro de la estructura de gestion del proyecto, esta
conformado por ejecutivo, usuario principal y proveedor principal. La junta del

proyecto es responsable por (OGC, 2009):
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- Aprobar los planes y recursos,
- Autorizar cualquier cambio que exceda o prever la tolerancia de la etapa,

- Aprobar la culminacion de cada etapa y autorizar el inicio de la siguiente
etapa, y

- Comunicarse con otros interesados del proyecto.

Sin embargo, se debe considerar que la junta del proyecto no esta
democraticamente controlada por votos. Cada uno de los miembros del comité

tiene algunas funciones especificas (OGC, 2009):

Ejecutivo. Asume la responsabilidad total del proyecto, tiene la maxima autoridad
y la dltima palabra. Es responsable de asegurar que el proyecto durante el ciclo
de vida del proyecto alcance sus objetivos y entregue el producto con los

beneficios esperados.

Usuario principal. Representa a los usuarios del producto final del proyecto. Es
responsable por especificar las necesidades de sus representados, asi como
hacer cumplir los alcances definidos en el caso de negocio.

Proveedor principal. Representa a los profesionales encargados del disefio,

desarrollo y procura del proyecto, pero no limitado Gnicamente a ellos.

2.6.3.3 Gestion — Gerente del proyecto

Es el tercer nivel dentro de la estructura de gestion del proyecto, es la persona
gue se encarga de la gestion dia a dia del proyecto, para ello tiene la confianza
de la junta del proyecto. Entre sus responsabilidades destaca el asegurar de que
el proyecto produzca los resultados requeridos dentro del tiempo, costo, calidad,
alcance, riesgo y beneficios (OCG, 2009).

2.6.3.4 Entrega — Jefe de equipo

Es el cuarto nivel dentro de la estructura de gestion del proyecto, el jefe de
equipo es responsable por la entrega los productos del proyecto con la calidad
adecuada dentro del tiempo y costo especificado (OGC, 2009), es decir, de

paquetes de trabajo indicados por el gerente del proyecto.
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2.7 OTROS ENFOQUES

Hay varios enfoques en la gestién de los interesados, por limites de la presente
investigacion se incluyen solo los que presenta una mayor influencia a la

investigacion, pero no Unicamente limitados a ellos.

2.7.1 YANG (2010): MARCO DE TABAJO PARA GESTIONAR A LOS
INTERESADOS EN LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION

Yang desarrollé el marco de trabajo como parte de su tesis de doctorado en The
Hong Kong Polytechnic University en el Department of Building and Real State
para la gestion de los interesados en los proyectos de construccion basado en
revision de la literatura, encuestas y datos empiricos de 5 proyectos en Hon kong

y Australia.
Entre sus principales contribuciones destaca:

- La coleccién y agrupacion de factores criticos que pueden ser utilizados
como herramientas para evaluar el desempefio de la gestibn de los

interesados en los proyectos de construccion.

- La naturaleza de la gestiébn de los interesados depende del contexto,
puede ser utilizado como una guia para la gestion de los interesados en

los proyectos de construccion en la practica.

2.7.1.1 Factores criticos para gestionar alos interesados en los proyectos

de construccién

1. Gestionar los interesados con responsabilidades sociales (econdémico,

legal, medioambiental, y ético).
2. Formular un enunciado claro de la mision de proyecto
3. ldentificar a los interesados con responsabilidad social
4. Comprender las areas de interés de los interesados
5. Explorar las necesidades y limitaciones de los interesados en el proyecto
6. Evaluar el comportamiento de los interesados

7. Predecir apropiadamente la influencia de los interesados

Propuesta de Metodologia de Gesti6én de los Interesados para el Exito de los Proyectos de Construccion en el Perd 61
Bach. Quispe Riveros, Alex



UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA CAPITULO IIl: FUNDAMENTO TEORICO
FACULTAD DE INGENIERIA CIVIL

8. Evaluar los atributos (poder, urgencia y legitimidad) de los interesados
9. Analizar los conflictos y alianzas entre los interesados

10. Comprometer los conflictos entre las partes interesadas de manera
efectiva

11. Mantener y promover las buenas relaciones con los interesados
12. Formular estrategias apropiadas para gestionar a los interesados

13. Predecir la reaccion de los interesados para la implementacion de
estrategias

14. Analizar el cambio de la influencia y relacién de los interesados durante
los procesos del proyecto.

15. Comunicarse y comprometerse con los interesados apropiada y

frecuentemente.

2.7.1.2 Propuesta de gestion de los interesados

La investigacién basada en 15 factores iniciales propone un marco de trabajo
para gestionar a los interesados en los proyectos de construccion (ver figura

N°14). En total seis grupos de actividades fueron identificados los cuales son:
— Condicion previa
— ldentificacion de los interesados
— Evaluacién de los interesados
— Tomar decisiones
— Accion y evaluacion, y

— Soporte continuo.
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Figura N°14 Marco de trabajo para gestionar a los interesados
Fuente: Yang (2010)
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2.7.2 NTP-ISO 21500: DIRECTRICES PARA LA DIRECCION Y GESTION DE
PROYECTOS

La NTP-ISO 21500: 2014 es la norma peruana adaptada de la ISO 21500: 2012
Directrices para la direccion de proyectos. Ha integrado de manera sucinta los
cuerpos de conocimiento de reputadas organizaciones en direccion de como del
PMI (2008) e IPMA (2006); en la actualidad (2016) se cuenta con las versiones
mas reciente de los cuerpos de los estandares del PMI (2013) e IPMA (2015) que

han dado particular importancia a la gestion de los interesados.

Bésicamente esta norma esta dirigida a la alta direccion de la organizacion
porque describe a alto nivel los conceptos y procesos, esto con la finalidad de
crear una conciencia en la alta direccién sobre la importancia de gestionar los
proyectos bajo las buenas practicas en direccibn de proyectos, considerando
gue esta norma es de adaptacion voluntaria, ninguna organizacién esta obligado
a utilizar esta norma debido a que no esta reglamentado y no es certificable a la
fecha (2016).

De acuerdo a la NTP-ISO 21500:2014 los interesados, incluyendo a la
organizacion del proyecto, tienen que estar suficientemente detallados para que
el proyecto sea un éxito (Indecopi, 2014). La norma estd compuesta de diez

grupos de materias:

Integracion,

— Partes interesadas,
— Alcance,

— Recurso,

— Tiempo,

— Costo,

— Riesgo,

— Calidad,

— Adquisiciones, y
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— Comunicacion.
La materia de partes interesadas incluye 2 procesos claramente definidos:
— Identificar a las partes interesadas, y

— Gestionar las partes interesadas.

2.7.2.1 Identificar las partes interesadas

La finalidad de este proceso es obtener el registro de interesados (individuos,
grupos u organizaciones) (ver tabla N°3), ya sean internos o externos al

proyecto, que impactan o se ven afectadas con el proyecto.

Tabla N°3 Identificar las partes interesadas: entradas y salidas principales

Entradas principales Salidas principales

- Acta de constitucion del - Registro de las partes

proyecto interesadas

- Organigrama del proyecto

Fuente: (Indecopi, 2014)

2.7.2.1 Gestionar las partes interesadas

La finalidad de este proceso es entender y ver por las necesidades y
expectativas de las partes interesadas a través de diversas actividades que
pueden generar solicitudes de cambio en el proyecto como consecuencia de la

interaccion y el desarrollo del proyecto (ver tabla N°4)

Tabla N° 4 Gestionar las partes interesadas: entradas y salidas principales

Entradas principales Salidas principales

- Registro de partes interesadas - Solicitudes de cambio

- Planes del proyecto

Fuente: (Indecopi, 2014)
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2.8 METODO DELPHI

El método Delphi es ampliamente utilizado para buscar un consenso en un grupo
de opinion (Trevelyan y Robinson, 2015). Linstone y Turoff (1975) citado por
Segura (2012) definen como método de estructuracion de un proceso de
comunicacion grupal que es efectivo a la hora de permitir a un grupo de
individuos, como un todo, tratar un problema complejo y cuyo objetivo de
aplicacion segun Landeta (1999) citado por Segura (2012) es una opinion grupal
fidedigna a partir de un conjunto de expertos.

Segun Menguzzato y Renau (1991) el objetivo final es lograr una distribucion de
las respuestas lo menos dispersa posible, tratando que los expertos confronten
sus respuestas con el de la mayoria representada por la mediana (Segura,
2012).

2.8.1 CARACTERISTICAS

EL método Delphi de acuerdo a Segura (2012) tiene las caracteristicas de

anonimato, iterativo, retroalimentacion controlada y respuesta estadistica del

grupo.
Anonimato de los intervinientes

Tiene como finalidad reducir los efectos negativos que puede ejercer algunos
intervinientes dominantes por el cual es comun utilizar cuestionarios escritos,

entrevistas individuales, llamadas telefénicas y encuesta online.
Repetitividad y retroalimentacién controlada

El proceso es iterativo y recibe una retroalimentacién controlada. Es iterativo
porgque los expertos emiten su opinidbn mas de una vez. Tienen retroalimentacion
controlada porque antes de la siguiente ronda todos conocen la opinién grupal
frente a la temética. Es importante considerar que segun Menguzzato y Renau
(1991) este proceso puede repetirse, si se considera necesario en una segunda,
tercera o cuarta etapas hasta que la convergencia de opiniones permita obtener
una conclusién sélida; pero en el caso en que las opiniones converjan no seria

necesario una segunda segun repeticion.

Propuesta de Metodologia de Gesti6n de los Interesados para el Exito de los Proyectos de Construccion en el Perd 66
Bach. Quispe Riveros, Alex



UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA CAPITULO Il: FUNDAMENTO TEORICO
FACULTAD DE INGENIERIA CIVIL

Respuesta del grupo en forma estadistica

Cuando se requiere una estimacion numérica la respuesta estadistica del grupo
viene dada generalmente por la mediana con el fin de evitar la influencia de los
valores extremos como en el caso de la media. Consiguiendo garantizar las

aportaciones de todos los miembros y reducir la presién hacia la conformidad.

2.8.2 PROCESO DEL METODO DELPHI

De acuerdo a Segura (2012) el método Delphi es un proceso sistematico e
iterativo para la obtencion de opiniones, y si es posible del consenso, de un

grupo de expertos.

Los procesos identificados para la correcta aplicacion del método Delphi
involucrar llevar a cabo un proceso ordenado, dentro del cual se puede

identificar dos procesos basicos:
Primera ronda
Involucrar entradas como:
- problema formulado,
- seleccion del panel de expertos, y
- primer cuestionario
Que tendra como salida de este proceso:
- las respuestas al primer cuestionario
- andlisis estadistico de las respuestas del grupo, y
- resumen del primer cuestionario.
Segundaronda
Involucra entradas como:
- andlisis estadistico de las respuestas del grupo, y

- resumen del primer cuestionario.
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Que tendra como salida respuestas a la segunda ronda como consecuencia de

la comparacion de las propias emitidas en la primera ronda:
- las respuestas de la segunda ronda, y

- conclusiones.

2.8.3 PANEL DE EXPERTOS

Landeta (1999) en la investigacion de Segura (2012) distingue tres tipos de
expertos los especialistas, los afectados y los facilitadores.

- Los especialistas, son los que poseen el conocimiento, experiencia,

capacidad predictiva y objetividad,;

- Los afectados, no necesariamente tienen conocimientos superiores al
promedio en el area en cuestién de estudio, estan implicados de alguna

formaenella;y

- Los facilitadores, son los que tienen la capacidad de clarificar, sintetizar,
estimular, organizar y no necesariamente pertenece a alguno de los

grupos anteriormente mencionados.

Segun los investigadores de Rand Corporation citado por Landeta (1999), se
requiere un minimo de siete expertos ya que el error disminuye
exponencialmente hasta este nimero y mas de 30 no es aconsejable. Sin
embargo, es importante aclarar que no hay una norma generalizada acerca del

namero 6ptimo de expertos requeridos (Segura, 2012).

2.9 ESCALA TIPO LIKERT

El método fue originalmente desarrollado por Rensis Likert a principio de los
afios treinta. Sin embargo, continla vigente por el cual se observa que los
investigadores lo utilizan para la recoleccion de datos. En forma concisa, la
escala tipo Likert se construye generando un numero de afirmaciones que
califican al objeto de actitud el cual se administra a un grupo (Hernandez et al.,
1991). Likert, después de probar varias alternativas desarroll6 lo que

actualmente se conoce como escalas tipo Likert (Uebersax, 2006).

Propuesta de Metodologia de Gesti6n de los Interesados para el Exito de los Proyectos de Construccion en el Perd 68
Bach. Quispe Riveros, Alex



UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA CAPITULO Il: FUNDAMENTO TEORICO
FACULTAD DE INGENIERIA CIVIL

Es importante resaltar que actualmente (2016) es comudn el uso de variantes de
este método. Adicionalmente, Hernandez et al. (1991) afirma que la escala

original Likert se ha extendido a preguntas y observaciones.

2.9.1 CARACTERISTICAS

Las caracteristicas resaltadas por Uebersax (2006) para que se considere una

escala genuinamente Likert son:
1. La escala contiene varios items,
2. Los niveles de las respuestas son ordenados horizontalmente,

3. Los niveles de las respuestas son puestos con numeros enteros

consecutivos,

4. Los niveles de las respuestas son también puestos con una etiqueta

verbal que connotado de mas 0 menos espaciados gradualmente,

5. Las etiquetas verbales son bivalentes y simétricas acerca de un punto

neutral, y

6. En el uso de Likert, la escala siempre mide la actitud en términos de nivel

de acuerdo/desacuerdo.

Un ejemplo de escala tipo Likert que cumple estas caracteristicas se puede
identificar facilmente (ver tabla N°5).

Tabla N°5 Ejemplo de escala tipo Likert

Por favor indique que tan de acuerdo o en desacuerdo esta usted con cada uno de los
enunciados:
Ni de
Totalmente .
. En acuerdo, ni De Totalmente
ltems en
desacuerdo en acuerdo |de acuerdo
desacuerdo
desacuerdo
El presidente esta
P . 1 2 3 4 5
haciendo un buen trabajo.
El congreso esta haciendo
9 : 1 2 3 4 5
un buen trabajo.
El secretario de defensa
esta haciendo un buen 1 2 3 4 5
trabajo.
Fuente: Adaptado de Uebersax (2006)
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2.9.2 CONSIDERACIONES

El método consiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios, se recomiendo que no exceda de 20 palabras, ante los
cuales se pide la reaccion de los sujetos a los que se les administra. En otras
palabras, se presenta cada afirmacion y se pide al sujeto que muestre su

reaccién eligiendo uno de los puntos de la escala (Hernandez et al., 1991).

Adicionalmente, Hernandez et al. (1991) considera que las afirmaciones por lo
general tienen direccion de ser favorable o positivo a ser desfavorable o
negativo. Si la afirmacién es positiva se puede utilizar la bivalencia muy de
acuerdo/muy en desacuerdo, en cambio si la afirmacién es negativa se puede

utilizar la bivalencia totalmente de acuerdo/totalmente en desacuerdo.

Normalmente se utiliza una escala con cinco niveles, aunque también es comun
la utilizacién de escalas con cuatro, siete, nueve u once niveles (Uebersax,
2006). Cada item o pregunta puede tener sus respuestas analizados por
separado o puede sumarse sus respuestas con otros items relacionados para

crear un puntaje de grupo de preguntas.
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CAPITULO lil: IDENTIFICACION DE FACTORES QUE AFECTAN LA
GESTION DE LOS INTERESADOS

3.1 METODO DE INVESTIGACION

La metodologia para esta parte de la investigacién esta basada en la revision de
la literatura existente, entrevistas, estudio piloto y la consecuente administraciéon
de la encuesta. La identificacién de los factores que afectan la gestion de los
interesados en los proyectos de construccién, especificamente edificaciones,
sigue el procedimiento de estudio propuesto por Walker (1994) y Chan et al.
(2004) citado en la investigacion de Yang et al. (2009) y Yang (2010).

3.2 REVISION PRELIMINAR DE LOS FACTORES QUE AFECTAN LA
GESTION DE LOS INTERESADOS

Con la finalidad de identificar integralmente a los factores criticos de éxito para
gestionar a los interesados vale la pena preguntarse: ¢ Los proyectos fracasan o
son las personas que dirigen los proyecto que hacen que los proyecto fracasen?
La respuesta ldgica se inclina hacia el segundo enunciado. En esa misma linea;
para una solucion integral, a la probleméatica definida previamente, es importante
contar con personal competente para llevar a cabo la labor encomendada y

alcanzar los objetivos satisfactoriamente.

Hay una gran variedad de definiciones de competencia. La RAE (2014a) define a
la competencia como “pericia, aptitud o idoneidad para hacer algo o intervenir en
un asunto determinado”. Por otra parte, el IPMA (2015) define a la competencia
del personal del proyecto como la aplicacion de conocimientos, habilidades y
capacidades con la finalidad de obtener los resultados deseados. Indecopi
(2014) en la NTP-IS0O:21500 afirma que los equipos de proyecto requieren
personas competentes que sean capaces de aplicar sus conocimientos y
experiencia para proporcionar los entregables acordados del proyecto.
Previamente Rees (1997) realizO una profunda revision del significado de
competencia y concluye que no existe una definicion acordada sobre el

significado de la palabra competencia.

Para los propoésitos de la investigacion; las competencias para gestionar a los

interesados, en concordancia con la propuesta general para la direccion de
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proyectos del IPMA (2015) y la NTP-ISO:21500, debera ser entendido de la

siguiente forma:

- competencia practica, incluye los conceptos que se utilizan en la gestién
de los interesados, métodos, procesos (actividades claves, entradas,
herramientas y técnicas, y salidas) y plantillas o formatos para gestionar a

los interesados de manera estructurada.

- competencia contextual, incluye la capacidad de entender el contexto
interno y externo para una adecuada gestion de los interesados.

- competencia personal, incluye las habilidades personales e
interpersonales que permiten interactuar satisfactoriamente con los

interesados.

Sin embargo, es importante aclarar que las competencias para gestionar a los
interesados pueden no estar limitados Unicamente a esta clasificacién, pero
agrupa integralmente las competencias requeridas para gestionar a las partes
interesadas.

Se revisé exhaustivamente la literatura nacional e internacional existente en la
busqueda de factores criticos de éxito (FCE) para gestionar a los interesados,
relacionado a los tres tipos de competencias. Un FCE es aquello que es
necesario llevarlo a cabo para transformar una situaciéon a otro estado mejor,
permitiendo alcanzar los objetivos. Durante la investigacion se encontr6 que en
su mayoria los diversos enfoques e investigaciones centran su atencioén en los
FCE relacionados a la competencia practica, otro grupo mas pequefio hace
referencia a los FCE relacionados a la competencia personal y, otro grupo adn

mas pequefio a los FCE relacionados a la competencia contextual.

A continuacién, se muestra los principales hallazgos en relacion a cada grupo de

competencias, desde los diferentes enfoques e investigaciones:
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CAPITULO liI: IDENTIFICACION DE FACTORES QUE
AFECTAN LA GESTION DE LOS INTERESADOS

3.2.1 REVISION DE LOS FCE RELACIONADOS A LA COMPETENCIA

PRACTICA

Los factores de la préactica criticos para gestionar a los interesados de manera

exitosa en los proyectos de construccion han sido explorados por Yang et al.

(2009) y Yang (2010) en la industria de construccion de Hong Kong (ver tabla

N°6).
Tabla N°6 Factores criticos segun Yang et al. (2009) y Yang (2010)
- Factores criticos para gestionar exitosamente a los
Identificador . -
interesados en los proyectos de construccion

c1 Gestionar los interesados con responsabilidad social
(econémico, legal, ambiental y ético).

C2 Formular un enunciado claro de la mision del proyecto.

C3 Identificar adecuadamente a los interesados.

C4 Entender las areas de interés de los interesados.

c5 La exploracion de las necesidades y limitaciones de las
partes interesadas en el proyecto.

C6 Evaluar el comportamiento de los interesados.

C7 Predecir precisamente la influencia de los interesados.

cs Evaluar los atributos (poder, urgencia, proximidad) de
los interesados.

C9 Analizar los conflictos y alianzas entre los interesados.

c10 Comprometerse con la solucion de los conflictos entre
los interesados.

Cl1 Mantener y promover las buenas relaciones.

c12 Formular estrategias apropiadas para gestionar a los
interesados.

c13 Predecir las reacciones de los interesados para la
implementacién de estrategias.

c14 Analizar el cambio de la influencia y relacién de los
interesados a lo largo de los procesos del proyecto.

C15 Comunicarse y comprometerse adecuada y frecuente
con los interesados.

Fuente: Adaptacion de Yang (2010) y Yang et al. (2009)
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El PMI (2013), propone procesos claves que deben ser tomados en cuenta a fin

de gestionar exitosamente a las partes interesadas del proyecto (ver tabla N°7.).

Tabla N°7 Factores criticos segin PMI (2013)

Identificador Factores criticos segun PMI (2013)
D1 - ldentificar los interesados.
D2 - Planificar la gestion de los interesados.
D3 - Gestionar la participacion de los interesados.
D4 - Controlar la participacion de los interesados.

Fuente: Elaboracion propia

El IPMA (2015), propone pasos claves dentro del elemento interesados
relacionado al grupo de competencias practicas que el equipo de direccion de
proyectos debe desarrollar a fin de gestionar exitosamente a los interesados (ver
tabla N°8).

Tabla N°8 Factores criticos segun IPMA (2015)

Identificador Factores criticos segun IPMA (2015)
E1 - Identificar a los interesados y analizar sus intereses e
influencia.

- Desarrollar y mantener una estrategia de interesados

E2 o
y plan de comunicaciones.
- Involucrar a los ejecutivos, patrocinadores y la alta
E3 direccion para ganar su compromiso y gestionar sus
intereses y expectativas.
E4 - Organizar y mantener las relaciones y alianzas.

Fuente: Elaboracion propia

El APM (2012), propone pasos que deben ser llevados a cabo a fin de gestionar

exitosamente a las partes interesadas del proyecto (ver tabla N°9).

Tabla N°9 Factores criticos segun APM (2012)

Identificador Factores criticos segun APM (2012)
F1 - ldentificar a los interesados.
F2 - Evaluar sus intereses e influencia.
F3 - Desarrollar un plan de gestiéon de las comunicaciones.
F4 - Comprometer e influenciar a los interesados.

Fuente: Elaboracion propia

AXELOS/OCG (2009), propone pasos dentro de la seccion principios relacionado
a la organizacion que deben ser llevados a cabo a fin de gestionar exitosamente

a los interesados (ver tabla N°10).
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Tabla N°10 Factores criticos segtn la OGC (2009)

Identificador Factores criticos segun OGC (2009)
Gl - Identificar a los interesados.
G2 - Crear y analizar el perfil de los interesados.
G3 - Planificar la participacion.
Ga - Definir la estrategia de participacion de los

interesados.

G5 - Comprometer a los interesados.
G6 - Medir la efectividad.

Fuente: Elaboracion propia

La NPT I1SO-21500: 2014, propone 2 procesos para gestionar a los interesados
(ver tabla N°11).

Tabla N°11 Factores criticos segun 1SO 21500 (2012)

Identificador | Factores criticos segun ISO 21500 (2012)
H1 - Identificar a las partes interesadas.
H2 - Gestionar las partes interesadas.

Fuente: Elaboracion propia

Molwus (2014) identificO algunos factores criticos en la gestion de los
interesados de los proyectos de construccién en Reino Unido (ver tabla N°12).
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Tabla N°12 Factores critico segun Molwus (2014)

N° Factores criticos segun Molwus (2014)

Formular claramente la misién del proyecto

Garantizar el uso de un método de contratacién adecuado
Identificar y enlistar cuidadosamente a los interesados del proyecto
Asegurar la organizacion flexible del proyecto

Identificar y comprender las areas de interés de las partes
interesadas del proyecto

Determinar y evaluar el poder, urgencia, legitimidad y proximidad de
los interesados

Clasificar apropiadamente a los interesados de acuerdo a sus
atributos y caracteristicas

8 |Pronosticar y mapear el comportamiento de los interesados

9 | Pronosticar la influencia potencial de los interesados en los deméas
10 | Pronosticar la influencia potencial en el proyecto de los interesados

Identificar y analizar posibles conflictos y alianzas entre los
interesados

12 | Resolver los conflictos entre los interesados efectivamente
13 | Gestionar los cambios de interés delos interesados

14 | Gestionar los cambios de influencia de los interesados

15 | Gestionar el cambio de las relaciones entre los interesados
Pronosticar la reaccién mas probable de los interesados para
implementar las decisiones del proyecto

Gestionar como las decisiones del proyecto afectan a los
interesados

Pronosticar la reaccién mas probable para la implementacion de las
decisiones del proyecto

Involucrar a los interesados relevantes para redefinir la misién del
proyecto

Formular estrategias apropiadas para para gestionar y comprometer
a los interesados

Mantener y promover las buenas relaciones personales entre los
interesados

22 | Comunicarse con los interesados apropiada y frecuentemente

Considerar la responsabilidad social corporativa (econémico, lega,
ambiental y ético)

a | A WIN|F

11

16

17

18

19

20

21

23

Fuente: Adaptado de Molwus (2014)

Los factores claves de la pericia para gestionar a los interesados se han revisado

preliminarmente dentro de los limites de la investigacion.
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3.2.2 REVISION DE LOS FCE RELACIONADOS A LA COMPETENCIA
PERSONAL

Los directores de proyecto pasan cerca del 90% de su tiempo comunicandose
(PMI1,2013; Mulcahy; 2013), esta comunicacion es llevada a cabo con los
diferentes interesados del proyecto, para que la comunicacién se lleve a cabo
adecuadamente es importante que el personal, no solo el director del proyecto,
cuente con competencias personales que le permitan interactuar

satisfactoriamente.

En los siguientes parrafos y tablas se presentan los principales hallazgos, de
forma preliminar, relacionados a los factores criticos de las competencias

personales que pueden afectar la gestion de los interesados.

El PMI (2013) define las habilidades personales e interpersonales que el director
de proyectos debe desarrollar a fin de gestionar exitosamente a los interesados

de forma indirecta (ver tabla N°13).

Tabla N°13 Competencias personales segun PMI (2013)

Z
)

Competencias personales segun PMI (2013)
Liderazgo

Trabajo en equipo

Motivacion

Comunicacion

Influencia

Toma de decisiones
Conacimiento de politica y cultura
Negociacion

Generar confianza

Gestién de conflictos

Proporcionar orientacién
Fuente: Elaboracion propia

OO |IN|O|O | |ININF

[N
o

[EEN
=

El PMI (2016) en la extensién para los proyectos de construccién define las
habilidades personales e interpersonales que el director de proyectos debe
desarrollar a fin de gestionar exitosamente a los interesados de forma indirecta
(ver tabla N°14)
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Tabla N°14 Competencias personales segun PMI (2016)

N° | Competencias personales segun PMI (2016)
Liderazgo

Comunicacion

Negociacion

Resolucidén de problemas
Fuente: Elaboracion propia

HIN|IN |-

El IPMA (2015) define las habilidades personales e interpersonales que el
director de proyectos debe desarrollar a fin de gestionar exitosamente a los

interesados de forma directa (ver tabla N°15)

Tabla N°15 Competencias personales segun el IPMA (2015)

Z
)

Competencias personales segun IPMA (2015)
Comunicacién personal

Relacién y compromiso

Liderazgo

Negociacion

Autorreflexién y autogestion

Integridad personal y credibilidad

Trabajo en equipo

Manejo de conflictos vy crisis

Autorresolucion

Orientacion a resultados
Fuente: Elaboracion propia

OO |NO(OIBININ(F

[N
o

El APM (2012) define las habilidades personales e interpersonales que el
director de proyectos debe desarrollar a fin de gestionar exitosamente a los
interesados de forma indirecta de forma indirecta (ver tabla N°16).

Tabla N°16 Competencias segin APM (2012)

N° |Competencias personales segin APM (2012)
Comunicacion
Manejo de conflictos
Delegacion
Influencia
Liderazgo
Negociacion
Trabajo en equipo
Fuente: Elaboracion propia

N[OOI |IN|IN|F-
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El HUCMI (2014) propone habilidades personales que los gestores del cambio

deberian desarrollar para llevar a cabo con éxito el cambio (ver tabla N°17).

Tabla N°17 Competencias personales segin HUCMI (2014)

N° | Competencias personales segun HUCMI (2014)
1 |Sensibilidad a los factores humanos y perspicacia
para descubrirlos. Actitud empatica

Capacidad para actuar como facilitador inspirador e
incentivador de los esfuerzos de equipo

Foco en resultados Metas y productividad
Habilidades de planeacion, negociacion y vision
estratégica

Gestion de conflictos, crisis y oportunidades
Creativo, ser cuestionador, osado y dispuesto a
romper paradigmas

Comunicacion transparente y eficaz, ser buen
oyente

8 | Transparencia, credibilidad e integridad
Fuente: Elaboracion propia

(o2 @2 B B N I \C R \O)

\'
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3.2.3 REVISION DE LOS FCE RELACIONADOS A LA COMPETENCIA
CONTEXTUAL

Comprender el contexto temporal y espacial donde se desarrolla el proyecto,
seria extremadamente raro que un proyecto se lleve a cabo en un entorno
herméticamente cerrado, para ello se debera comprender el contexto
organizacional, social y politico para llevar a otro nivel la gestion de los
interesados, en donde se es completamente consciente de estos aspectos y

existen planes para llevar a cabo (IPMA, 2015).

En el siguiente parrafo y tabla se presentan los principales hallazgos, de forma
preliminar, relacionados a los factores criticos de las competencias contextuales

que pueden afectar la gestién de los interesados.

El IPMA (2015) define las competencias contextuales que el personal encargado
de gestionar a los interesados debe desarrollar para comprender el contexto
interno y externo al proyecto relacionado a la gestion de interesados de forma
directa (ver tabla N°18).

Tabla N°18 Competencias personales segun el IPMA (2015)

N° | Competencias de perspectiva segun IPMA (2015)
Estrategia

Gobierno, estructura y procesos

Normas y regulaciones

Poder e interés

Cultura y valores
Fuente: Elaboracion propia

G ININ|F
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3.4 ENTREVISTAS

La presente investigacion, en linea con otras investigaciones dentro del contexto
investigativo, requiere que los factores identificados para gestionar exitosamente
a los interesados en los proyectos de construccion del tipo edificaciones tenga
un correcto entendimiento en cuanto a los términos y el lenguaje utilizado en las

encuestas.

3.4.1 DATOS DE LOS ENTREVISTADOS

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 llamadas
telefénicas, 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°19 muestra el perfil de los expertos manteniendo la confidencialidad de sus
datos personales.

Tabla N°19 Perfil de los entrevistados

Rol en los Posicion Experiencia
Experto -
proyectos (Cargo) (afios)
1 consultor Gere_nte c_je proyecto senior 20
(Ejecutivo de proyecto)
> contratista Gere_nte c_je proyecto senior 44
(Ejecutivo de proyecto)
3 contratista Jefe de equipo de proyecto 12
contratista Gerente de proyecto senior
4 . X 26
/consultor (Ejecutivo de proyecto)
5 consultor Gerente de proyecto 14
6 contratista Gergnte c_Ie proyecto senior 56
(Ejecutivo de proyecto)
7 contratista Gergnte qle proyecto senior 31
(Ejecutivo de proyecto)
8 contratista Gerente de proyecto 10
Fuente: Elaboracion propia
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3.4.2 ENTREVISTAS

Se consulté a los expertos qué opinidn tenian acerca de los tres tipos de factores
criticos que afectan la gestibn de los interesados en los proyectos de
construccion en el Perd, en el cual los elementos de los grupos de factores
criticos que se muestran en las tablas N°19, N°20 y N°21 han sido presentados,
explicados y discutidos con cada uno de ellos en un rango de 15 a 60 minutos y

se tomd nota escrita de las apreciaciones y observaciones mas relevantes.

La Tablas N°20 con los elementos de la competencia practica preliminares se

mostrd a los entrevistados y fue discutido con cada uno de ellos

Tabla N°20 competencias practicas criticas preliminares

ID Competencias précticas criticas preliminares

Gestionar los interesados con responsabilidad social (econémico, legal,

cl ambiental y ético).

C2 |Formular un enunciado claro de la misién del proyecto.

C3 |ldentificar adecuadamente a los interesados.

C4 | Entender las areas de interés de los interesados.

La exploraciobn de las necesidades y limitaciones de las partes

C5 |.
interesadas en el proyecto.

C6 | Evaluar el comportamiento de los interesados.

C7 | Predecir precisamente la influencia de los interesados.

C8 | Evaluar los atributos (poder, urgencia, proximidad) de los interesados.

C9 | Analizar los conflictos y alianzas entre los interesados.

C10 | Comprometerse con la solucién de los conflictos entre los interesados.

C11 |Mantenery promover las buenas relaciones.

C12 |Formular estrategias apropiadas para gestionar a los interesados.

Predecir las reacciones de los interesados para la implementacion de

C13 .
estrategias.

C14 Analizar el cambio de la influencia y relacion de los interesados a lo largo
de los procesos del proyecto.

C15 Qomunicarse y comprometerse adecuada y frecuente con los
interesados.

Fuente: Adaptado de Yang et al. (2009) y Yang (2010)
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Los hallazgos mas relevantes producto de la interaccién con los expertos son:

C1: Los encuestados estuvieron de acuerdo, pero algunos consideraron que la
parte ambiental, social y econdmico-financiero deberian considerarse como
variables independientes porque no todos pueden estar de acuerdo en el mismo

grado en las tres variables.

C2: La aceptacion ha sido buena, adicionalmente aclararon que los objetivos y la
misién deben ser explicito porque sin ellos se estaria perdido.

C3: Los entrevistados consideran que es uno los factores mas relevantes y que
se debe identificar desde el primer momento.

C4: La aceptacion ha sido buena, pero consideran que deberia mejorarse por

evaluar las areas de interés de los interesados.

C5: La aceptacion ha sido bueno con la consideracién de que las expectativas

deberian estar separadas de las limitaciones que los interesados pongan.
C6: La aceptacion ha sido buena, y los términos han sido entendidos.

C7: Los entrevistados sugirieron cambiar la palabra predecir por pronosticar

debido a que se ajusta mas al medio y la industria local.

C8: Los entrevistado sugirieron mayor explicacion en cuanto al termino atributos
para el cual sugirieron que se mencionen aquellas caracteristicas al cual se

refiere.

C9: Consideran importante el hecho de identificar proactivamente los posibles

conflictos, y por otra parte cuando estos se presenten gestionar el conflicto.

C10: aclaran que el director del proyecto debe ser un buen gestor de los

conflictos por la naturaleza de los proyectos de construccion.

C11: Aclaran que antes de mantener es bueno asegurar las buenas relaciones

promoviendo.

C12: Afaden que es muy importante tener en cuenta la parte tactica para la

gestién de los interesados en los proyectos de construccion.
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C13: Los entrevistados sugirieron cambiar la palabra predecir por pronosticar

debido a que se ajusta mas al medio y la industria local.

C14: Consideran importante llevar analizar el cambio de la influencia y también
del compromiso

C15: Consideran de suma importancia llevar a cabo las comunicaciones con los

interesados del proyecto.

La tabla N°21 con los elementos de la competencia contextuales preliminares se

mostro, explicéd y fue discutido con cada uno de los entrevistados.

Tabla N°21 competencias contextuales criticas preliminares

ID Competencias contextuales criticas preliminares

PR1 |La estrategia

PR2 | Gobierno, estructura y procesos;

PR3 | Cumplimiento, normas y regulaciones;

PR4 | Poder e influencia; y

PR5 | Culturay valores

Fuente: Adaptacion (IPMA, 2015)

Las apreciaciones se centraron principalmente en que se debe afiadir una breve
descripcion para que pueda ser entendido adecuadamente cada uno de los

elementos dentro de la encuesta.
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Tabla N°22 Competencias personales criticas preliminares

ID competencias personales criticas preliminares

P1 | Comunicacion personal

P2 |Relacién y compromiso

P3 |Liderazgo

P4 Iniciativa

P5 | Autorreflexion y autogestion

P6 |Integridad personal y credibilidad

P7 | Trabajo en equipo

P8 | Manejo de conflicto y crisis

P9 Iniciativa

P10 | Orientacion a resultados

Fuente: Adaptacion (IPMA, 2015)

Los entrevistados mantuvieron un grado de acuerdo importante, excepto en
autorreflexion y autogestion, consideran que es poco clara y subjetiva. Ademas,
los entrevistados consideran que la negociacion, delegacion de
responsabilidades, influencia, generar confianza y motivacién son aspectos que

se deben tomarse en cuenta.

3.4.3 RESULTADOS DE LAS ENTREVISTAS

En general, los entrevistados mantuvieron una opinion favorable en cuanto al
tema estudiado y se recogié sus apreciaciones. Ademas, los expertos sugirieron
literatura adicional relacionada a la gestion del cambio, las habilidades
personales e interpersonales para la elaboracion de la primera version de la

encuesta (ver Anexo A.1)

Se cumplié el objetivo de las reuniones, recibir la opinion de los expertos en el

tema, del cual se obtuvo la primera version de la encuesta.
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3.5 LISTA DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO

3.5.1 FCE RELACIONADOS A LA COMPETENCIA PRACTICA

La tabla N°23 muestra la lista final de los factores criticos relacionado a la

competencia practica en la gestion de los interesados de los proyectos de

construccion identificados de la literatura existente.

Tabla N°23 Lista de los factores criticos de la practica

Factores Criticos del Grupo de las

Competencias Practicas

Principales fuentes

1 Formular un enunciado claro de la mision y Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
objetivos del proyecto (2014)
PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012); OGC
- ) (2009); Indecopi (2014); Yang (2010); Yang
Identificar a los interesados del proyecto
2 et al. (2009); Molwus (2014); Mulcahy et al.
oportuna y adecuadamente i
(2013); CMI (2013); HUCMI (2014); Pérez
(2015)
3 Determinar las expectativas y limitaciones Mulcahy et al. (2013); Yang (2010); Yang et
de las partes interesadas al. (2009)
Determinar las necesidades y requisitos de
4 ] PMI (2013); Mulcahy et al. (2013)
los interesados
. 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, urgencia y legitimidad) (2009); Yang (2010); Yang et al. (2009);
de los interesados Molwus (2014); Pérez (2015)
; Analizar los posibles conflictos y alianzas Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
entre 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 (2009); Yang (2010); Yang et al. (2009);
gestionar a los interesados Molwus (2014); Mulcahy et al. (2013); CMI
(2013)
Pronosticar las reacciones de los
) ] . Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
10 | interesados para la implementacion de las (2014)
estrategias
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Factores Criticos del Grupo de las

Competencias Practicas

Principales fuentes

Planificar las comunicaciones con los

PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012);

frecuentemente a los interesados

11
interesados Mulcahy et al. (2013)

1 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

(2014); Mulcahy et al. (2013)

Comprometerse con la solucién de los

Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus

responsabilidad econémico-financiero

15 | conflictos entre los interesados dentro de
- (2014)

los limites del proyecto

16 Gestionar los interesados con Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
responsabilidad social (legal y ético) (2014)

17 Gestionar los interesados con Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
responsabilidad ambiental (2014)

18 Gestionar los interesados con Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus

(2014)

Analizar el cambio de las influencias y

gestion de los interesados

19 | relaciones de los interesados durante el Yang (2010); Yang et al. (2009)
desarrollo del proyecto
Controlar las comunicaciones y el

20 ] ] Mulcahy et al. (2013)
compromiso de los interesados
Obtener la aprobacion de los interesados y

21 . ) PMI (2013)
aceptacion formal del cierre del proyecto
Documentar las lecciones aprendidas de la

22 PMI (2013)

Fuente: Elaboracion propia
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1. Formular un enunciado claro de la misién y objetivos del proyecto

Todos los proyectos deben estar alineados al plan estratégico de la
organizacion, de esta forma cada uno de los proyectos contribuye a lograr los
objetivos generales de la organizacién (PMI, 2013). La mision es un importante

elemento de la planificacion estratégica (Kotler y Armstrong, 2012).

Una mision del proyecto describe el rol que desempefia el proyecto para el logro
de la visidn de la empresa, es decir, la razén de ser del proyecto. De acuerdo a
Winch (2000), citados por Yang et al. (2009) y Yang (2010), la identificacion de
una mision clara del proyecto en las diferentes etapas es considerada esencial

para gestionar efectivamente las partes interesadas del proyecto.

Ademds, Jergeas et al. (2000) encontr6 que plantear metas, objetivos vy
prioridades comunes es importante para mejorar la gestion de los interesados
(Yang et al., 2009). De acuerdo a Olaniran et al. (2015) es crucial desarrollar
estrategias para limitar el impacto de la complejidad en los proyectos dificiles

para alcanzar las metas y objetivos.

2. Identificar a los interesados del proyecto oportunay adecuadamente

El equipo de direccién del proyecto identifica todas las partes interesadas
(individuos, grupos u organizaciones) relevantes para el proyecto, durante el
desarrollo del proyecto el equipo de direccion del proyecto debera mantener un
andlisis activo del entorno del proyecto, para identificar nuevos interesados
(IPMA, 2015). La identificacion de los interesados debera ser realizado utilizando
la investigacion, entrevistas, lluvia de ideas, lista de verificacion, lecciones
aprendidas, etc. (APM, 2012). Segun Frooman (1999) esta claro que antes de
identificar a los interesados es necesario saber quiénes son ellos (Yang et al.,
2009; Yang, 2010).

Muchos enfoques en la gestion de proyectos como el PMI (2013), IPMA (2015),
APM (2012) y OGC (2009) consideran la identificacion de las partes interesadas,
quienes pueden afectar o ser afectadas por el proyecto o sus resultados, como la
actividad inicial en la gestion de los interesados. De acuerdo con Pinto (1998)
una vez identificado los interesados deberan ser divididos en diferentes tipos de
acuerdo a varios criterios (Yang et al., 2009; Yang, 2010), lo cual esta en linea

con las consideraciones de los 4 enfoque en direccion de proyectos.
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Otros estudios (Karlsen, 2002; Olander, 2007; Walker et al., 2008; Jepsen y
Eskerod, 2008) recalcan la importancia de la identificacion de los interesados,
citado por Yang et al. (2009), para gestionar a los interesados en base los

interesados identificados para la planificacion de las posteriores intervenciones.

3. Determinar las expectativas y limitaciones de las partes interesadas

Las expectativas suelen ser mas complejas de entender que los propios
requisitos, por el cual es importantes comprender las expectativas de las partes
interesadas junto con las limitaciones que estas traen consigo para el proyecto.
Las expectativas son creencias (0 imagenes mentales) acerca del futuro
(Mulcahy et al., 2013). Una vez identificado las expectativas y limitaciones estas
deberan ser materializadas como requisitos. Las expectativas de los interesados
crean los requerimientos y forma la base para el proyecto (IPMA, 2015).

Fletcher et al. (2003) defini6 procesos para mapear las expectativas de los
interesados basados en jerarquias y areas de desempefio claves (Bourne y
Weaver, 2010). Ademas, Bourne y Weaver (2010) identific6 dos aspectos de la
relacion entre el proyecto y los interesados - cdmo cada interesado es importante
para el proyecto y qué expectativas tiene los interesados del éxito o fracaso del
proyecto.

En el proyecto podrian aparecer diferentes limitaciones. Por ejemplo, Hoegl y
Muethel (2016) sugieren que, en los equipos virtuales, los lideres de equipo
deben aceptar la nueva realidad de su limitada conciencia e influencia, creando
la necesidad de confiar mas en los miembros de sus equipos (y para que sean
mas autosuficientes). De acuerdo a Freeman et al. (2007) las restricciones o
limitaciones de los interesados deberan ser analizados y los temas de
preocupacion de los interesados deberan ser enlistados (Yang et al., 2009;
Yang, 2010)

Parece ser claro, por lo menos, que las expectativas de cualquier interesado
percibidas por el gerente de tener poder y legitimidad importaran a los gerentes
(Mitchell et al., 1997).

4. Determinar las necesidades y requisitos de los interesados

Los interesados suelen tener impulsos debido a diferentes motivos que pueden

hacer que obren en algun sentido con relacion al proyecto. Las necesidades de
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los interesados crean los requerimientos y forma la base para el proyecto (IPMA,
2015). De acuerdo a Freeman et al. (2007) las necesidades de los interesados
deberan ser analizados y los temas de preocupacion de los interesados deberan
ser enlistados (Yang et al., 2009; Yang, 2010).

Durante el desarrollo del proyecto Love et al. (2004) sugiere que las necesidades
de los interesados deberan ser evaluados para proveer una solucion realista y
satisfactoria al problema, adicionalmente Kocak (2003) aclara que las
necesidades proveen la preocupacion de los grupos de interés, los problemas
que el equipo afronta y los requerimientos de los interesados en el proyecto
(Yang et al., 2009; Yang, 2010). Los usuarios 0 sus representantes pueden
proveer informacién como sus necesidades y requerimientos y como el resultado
sera utilizado (IPMA, 2015). Segun el OGC (2009), un auditor puede ser
involucrado en la verificacion de todos los interesados claves, y sus

necesidades.

Los requisitos de los interesados son las que describen las necesidades de las
partes interesadas, las necesidades de los interesados son requisitos del tipo de
soluciones de negocio y el modo de la implementacién de las necesidades son

requisitos del tipo técnicos (PMI, 2013).

Al-Khafaji et al. (2010) concluye que es mediante la buena comunicacién que los
diferentes requerimientos de los interesados pueden ser manejados, aunque no
sea la Unica forma de conocer los requerimientos de los interesados, pero
ciertamente juega un rol fundamental. De acuerdo a Harris (2010) en la practica
es muy importante conocer qué nivel de responsabilidad es apropiado para

cumplir con los requerimientos de las partes interesadas.

Para casi todos los proyectos, el involucramiento temprano y exhaustivo de los
usuarios es un prerrequisito para el éxito del proyecto (IPMA, 2015). Por otro
lado, el nombramiento anticipado de un contratista podria satisfacer una serie de
requisitos de las partes interesadas, por ejemplo, sobre la construccion, la
ingenieria de valor y los métodos de construccion y, por lo tanto, influir
positivamente en la gestion de las partes interesadas mediante el fortalecimiento

del indice de satisfaccion de los proyectos (Rwelamila, 2010).
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5. Entender las areas de interés de las partes interesadas (stakeholders) del

proyecto

El interés de las partes interesadas se puede entender como su nivel de
preocupacién con relacion al proyecto (PMI, 2013). El &rea de interés de las
partes interesadas puede estar concentrada en un area especifica del proyecto
y/o puede estar enfocado en una, varias o en todas las etapas de ciclo de vida
del proyecto. Es importante entender el interés de las partes interesadas, sin
importa si es racional o emocional, todos ellos deben ser tomados en cuenta
(OGC, 2009). A veces el interés de las partes interesadas puede ser tacito y se
deben buscar los medios para comprenderlas plenamente (Charnley, 2010).

Cleland (1999) citado por Yang et al. (2009) y Yang (2010), y PMI (2007)
consideran que debido a la naturaleza compleja de los proyectos de
construccién se presentan varios interesados con diferentes intereses en el
proyecto. Por ejemplo, en un proyecto de asociacion publico privado (APP), los
intereses del gobierno se refieren al monto de los subsidios del proyecto,
mientras que los intereses del sector privado son en términos de beneficios
potenciales del proyecto, los intereses publicos se refieren a las cuotas de uso
del proyecto y a los beneficios derivados del uso de las instalaciones del
proyecto, mientras que los intereses de la comunidad local se refieren a medidas
preventivas para mitigar los impactos del proyecto sobre si mismos y el entorno

(Manowong y Ogunlana, 2010)

6. Evaluar los atributos (influencia, interés, proximidad, poder, urgenciay

legitimidad) de los interesados

Los interesados del proyecto presentan ciertos atributos intrinsecos que lo
caracterizan como influencia, interés, proximidad, poder, urgencia y legitimidad,;

los cuales no son excluyente los unos con los otros.

— Influencia, tiene que ver con su nivel de participacion activa (influencia)
en el proyecto (PMI, 2013).

— Interés, estéa relacionado al nivel de preocupacion (interés) con respecto a

los resultados del proyecto (PMI, 2013).

— Poder, se entiende como la capacidad de imponer su voluntad (PMI,

2013), en otras palabras, la capacidad de controlar recursos, crear
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dependencias y soportan los intereses de algunos miembros de la
organizacién Mitchell et al. (1997) citados por Yang et al. (2009) y Yang
(2010).

— Urgencia, se entiende como la necesidad de atencion inmediata o el
grado en que un interesado puede reclamar una atencion inmediata
(Mitchell et al., 1997; PMI, 2013)

— Legitimidad, se entiende cuando su participacion es adecuada (PMl,
2013), Suchman (1995) lo explica como la percepcion de que la accion
de un ente es deseable y apropiada dentro de las normas, valores,
creencias, y definiciones del sistema social construido (Yang et al, 2009;
Yang, 2010).

— Proximidad, Segun Bourne (2005) se entiende en el rango del trabajo
directo del interesado en el proyecto al trabajo remoto del interesado en
el proyecto (Yang et al., 2009; Yang, 2010).

Existen multiples modelos de clasificacion para el analisis de los interesados. Por
ejemplo, matriz de poder/interés, matriz de poder/influencia, matriz de
influencia/impacto, y el modelo de prominencia. La estimacion de estos atributos
resultard sumamente importante para mejorar el entendimiento de los directores
de proyectos sobre los interesados. Segun la OGC (2009) comprender las
influencias, intereses y actitudes de los interesados en el proyecto y la
importancia y poder de cada uno de las partes interesadas constituyen el ¢ Qué?

en la gestién de los interesados del proyecto.

La influencia de un interesado puede ser grande o pequefio y tal vez pueda estar
concentrado en una o mas areas, el equipo de direccién del proyecto debera ser
capaz de hacer un analisis al inicio del proyecto, identificando su influencia, y
durante el desarrollo del proyecto mantener un analisis activo del entorno del
proyecto, para identificar cambios en sus influencias (IPMA, 2015). Segun
Olander (2007) reconocer la influencia de los interesados es importante para
planificar y ejecutar los procesos de gestion de los interesados (Yang et al.,
2009; Yang, 2010), asi como analizar la potencial influencia de cada interesado
a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La influencia potencial en el proyecto de

las partes interesadas forma parte de la informacién de la evaluacién de los
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interesados (PMI, 2013). Usualmente es mostrado en una matriz que valora los
intereses e influencia en una escala simple como: bajo, medio o alto (APM,

2012). Los cuales pueden ser valorados cualitativamente o cuantitativamente.

El analisis de interesados es una técnica utilizada para recopilar y analizar
informacién, a fin de determinar los intereses particulares de las partes
interesadas que deben ser considerados en el proyecto (PMI, 2013). Usualmente
el nivel de interés es mostrado en una matriz que valora los intereses e influencia
en una simple escala como: bajo, medio o alto. Aquellos con una habilidad para
afectar directamente a los resultados o beneficios son a veces conocidos como
interesados claves (APM, 2012), lo cual permite tener mayor claridad acerca de
las areas de interés de las partes interesadas y su nivel de interés relacionados

con el proyecto.

Durante el desarrollo del proyecto el equipo de direccién del proyecto debera
mantener un analisis activo del entorno del proyecto, para identificar nuevos
cambios en sus intereses, estos cambios en el entorno de los interesados
pueden resultar en si mismos en cambios en el proyecto (IPMA, 2015). Mapear
el poder y el interés de las partes interesadas es una técnica interesante para

resolver los conflictos entre las partes interesadas (Moura y Teixeira, 2010).

Walker et al. (2008) considera tres factores para determinar la importancia
relativa de los interesados como son: poder, proximidad y urgencia (Pérez,
2015). Por otro lado, Mitchell y et al. (1997) en concordancia con el modelo de
prominencia consideran: poder, urgencia y legitimidad (Yang et al., 2009; Yang,
2010; PMI, 2013).

En conclusién, la evaluacion de los atributos puede ser realizado cualitativa o
cuantitativamente, utilizando los atributos que se consideren pertinentes de

acuerdo a la necesidad del proyecto.

7. Analizar los posibles conflictos y alianzas entre los interesados del

proyecto

Tipicamente, una situacion conflictiva resulta de escasez de recursos y
sentimientos antagonicos. Pueden surgir conflictos entre individuos, entre grupos
de individuos y entre organizaciones. Las situaciones de conflicto entre las

personas son subjetivas, lo que significa que, aunque pueden existir razones
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objetivas, el conflicto s6lo se rompe si se perciben esas razones. Los conflictos
entre las personas pueden desencadenar conflictos organizacionales por la
simple razén de que las organizaciones (todavia) son gobernadas por la gente.
Sin embargo, los conflictos organizacionales pueden tener otras razones
fundamentales, por ejemplo, la interdependencia de los recursos (Moura y
Teixeira, 2010).

Es de esperarse que los interesados puedan tener expectativas contrapuestas,
los cuales pueden generar potenciales conflictos dentro del proyecto (PMI,
2013), para ello sera importante identificar y evaluar las oportunidades de

alianzas y asociaciones (IPMA, 2015).

Segun Frooman (1999), los directores de proyecto deben conocer los posibles
conflictos que pueden ocurrir cuando hay divergencia en los intereses de las
partes interesadas con respecto al proyecto (Yang et al.,, 2009; Yang, 2010).
Segun Yang et al. (2009) y Yang (2010), es muy probable que los grupos
quienes comparten los mismos objetivos, intereses o interesados en el proyecto

lleguen a formar alianzas.

La gestion de los interesados se vuelve mas compleja cuando se manifiesta
cambios en los roles o alianzas de las partes interesadas a lo largo del ciclo de
vida del proyecto. Por este motivo los pasos para gestionar a los interesados

deben repetirse a lo largo del ciclo de vida del proyecto (APM, 2012).

Los conflictos pueden ocurrir en cualquier momento debido a la interacciéon de
las personas durante el ciclo de vida del proyecto, ante ello lo mejor es
anticiparse y poner en marcha planes. De acuerdo a Moura y Teixeira (2010), los
conflictos siempre han estado presentes en las organizaciones que participan en
las empresas de construccion desde la antigliedad, y estos conflictos pueden

clasificarse de acuerdo con la tipologia en:
— Los conflictos abiertos, cuando es de conocimiento de todos.
— Conflictos ocultos, cuando es conocido solo por algunas personas.

— Conflictos latentes, cuando el conflicto llega a la superficie si, y sélo si,

algo cambia el statu quo.
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8. Evaluar el comportamiento de las partes interesadas del proyecto

El equipo de direccion del proyecto debera de analizar las actitudes de cada uno
de los grupos de interesados y encontrar la razén para cada uno de estas
actitudes, asi como el beneficio potencial o efecto nocivo que el interesado o

grupo puede tener en el proyecto (IPMA, 2015).

Uno de los principios postulados por Clarkson (2002) citado por Chinyio Yy
Olomolaiye (2010) para gestionar a los interesados es adoptar procesos y
modos de comportamiento que sea sensible a las preocupaciones y capacidad
de cada uno de los grupos de interesados. Entonces es de esperarse que el
equipo de direccion del proyecto esté atento a que todos los miembros del
equipo adopten un comportamiento profesional y ético, comprometerse con ello y
asegurar de que se lleve de esa forma (PMI, 2013).

Segun la investigacion de Savage et al. (1991), la capacidad o inclinacién de los
interesados de amenazar o cooperar con el equipo del proyecto debera ser
medido cuando se lleve a cabo la gestion de los interesados (Yang et al., 2009;
Yang, 2010). Freeman (1984) agrupa estos comportamientos en tres tipos;
comportamiento observador, potencialmente cooperativo y amenaza competitiva,
por el cual Freeman (2007) considera importante comprender las reacciones y
comportamientos de los interesados (Yang et al., 2009; Yang, 2010). De acuerdo
a APM (2012) es vélido preguntarse si los interesados - ¢Seran abiertamente

apoyo, negativos o indiferentes?

9. Formular estrategias apropiadas para gestionar a los interesados

La estrategia de los interesados proporciona un medio y una direccion para
lograr las metas, los objetivos y la misién de las partes interesadas. La direcciéon
del proyecto también necesita estrategias para tratar y gestionar a los diferentes
tipos de interesados. Conocer el interés de las partes interesadas, ya sea de
apoyo o adverso al proyecto, es Util para establecer estrategias de gestion de las
partes interesadas. Como se mencioné anteriormente, antes del desarrollo de las
estrategias del proyecto, la identificacion de las partes interesadas es la tarea
principal porque todas las decisiones importantes seran afectadas por los grupos

de interesados internos y externos (Manowong y Ogunlana, 2010).
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La gestion de los interesados en los proyectos es la responsabilidad del director
del proyecto (APM, 2012). Definir como el proyecto puede efectivamente
comprometer a las partes interesadas, incluyendo definir las responsabilidades
para la comunicacién y los mensajes claves que deban comunicarse constituyen
las estrategias de participacion de los interesados - ¢Como? (OGC, 2009).
Cuando se desarrolla el plan de gestién de los interesados es cuando se toma
en cuenta estrategias de gestién adecuadas para lograr la participacién eficaz de

los interesados a lo largo del ciclo de vida del proyecto (PMI, 2013).

Como parte de la estrategia de los interesados, las relaciones y alianzas deben
ser implementadas; el equipo de direccidon del proyecto trazar4 una estrategia,
de cémo hacer participar, mantener informado, involucrar y comprometer a
varios interesados con el proyecto y sus objetivos; esto puede ser hecho por una
aproximacion para cada interesado, o grupo de interesados, distintamente,

dependiendo de sus intereses e influencia (IPMA, 2015).

Esta demostrado que las estrategias que la organizacion utiliza para gestionar a
los interesados es fundamental (Schwager, 2004), asi como las estrategias
desarrolladas para gestionar a los interesados que utilizar4 el director del
proyecto (Karlsen, 2002), los investigadores presentados han comprobado la
importancia de formular las estrategias apropiadas para hacer frente a los
interesados (Yang et al., 2009; Yang, 2010).

10. Pronosticar las reacciones de los interesados para la implementacién

de las estrategias

Anticipar la reaccion de los interesados frente al proyecto permite implementar
acciones proactivas a fin de conseguir el apoyo o minimizar los impactos
negativos (PMI, 2013).

Freeman et al. (2007), consideran que es un factor importante cuando los
gerentes de proyecto toman decisiones acerca de las estrategias para enfrentar
a los interesados, por otro lado, Cleland y Ireland (2002) consideran que el
equipo de direccién del proyecto debe pasar a predecir el comportamiento de los
interesados en la implementacion de las estrategias (Yang et al., 2009; Yang,
2010).
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11. Planificar las comunicaciones con los interesados

La supervivencia de cualquier organizacién depende de su capacidad para
desarrollar y mantener relaciones efectivas y continuas con sus grupos de
interés. En los negocios, la comunicacion en sus diversas formas es la principal
herramienta utilizada para construir relaciones duraderas y asociaciones. La
comunicacion es el arte y la ciencia para estructurar y transmitir informacion de
una manera que pueda ser facilmente entendida. La comunicacion con las
partes interesadas es fundamental para el éxito de cada proyecto en todas las
organizaciones. Un proceso de comunicacién bien planificado ayuda a mantener
buenas relaciones entre la organizacion y todas sus partes interesadas (Al-
Khafaji et al., 2010).

La estrategia de gestion de las comunicaciones contiene una descripcion de los
medios y frecuencia tanto de las partes internas como externas al proyecto. Esto
facilita la participacion con los interesados a través de un flujo de informacion
controlado y bidireccional (OGC, 2009). Entonces, es de entenderse que se
requiere un plan de gestion de las comunicaciones que proporcione la
orientacion e informacion sobre las expectativas de las partes interesadas (PMI,
2013).

El plan de comunicaciones es fundamental para gestionar las expectativas, esto
puede ser resumido como el esfuerzo del personal para influenciar la expectativa
de varios interesados, por eso estos vienen a anticipar y entender qué (y
cuando) el proyecto puede y podra entregar y no se convierta en una decepcién
debido al manejo incorrecto de las expectativas acerca del progreso y los
resultados del proyecto (IPMA, 2015).

12. Gestionar las expectativas, influenciay compromiso de los interesados

Es importante recalcar que la gestion de los interesados no concluye con la
iniciacién o planificacion, se debe trabajar con las partes interesadas. Segun
Mulcahy et al. (2013), con la finalidad de satisfacer las necesidades de los
interesados, resolver sus polémicas y garantizar que mantengan el interés y
actividad en el proyecto, es fundamental gestionar el compromiso y las
expectativas de los interesados a lo largo de la vida del proyecto. Asimismo,
sugiere que el director del proyecto debe analizar y gestionar los niveles de

influencia de los interesados a lo largo de todo el proyecto.
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Bourne y Weaver (2010) identificaron dos aspectos de la relacion entre el
proyecto y las partes interesados - cdmo cada interesado es importante para el
proyecto y qué expectativas tiene los interesados del éxito o fracaso del
proyecto; resultando el entendimiento y la gestion de las expectativas de los

interesados ser un punto clave.

Las acciones para la ejecucion del proyecto incluyen gestionar el compromiso y
las expectativas de los interesados con la finalidad de aumentar el respaldo para

el proyecto y evitar posibles problemas (Mulcahy et al., 2013).

13. Promover y mantener las buenas relaciones humanas con los

interesados

La gestion de proyectos convencionales se centra principalmente en la gestiéon
de las partes interesadas internas al proyecto. Sin embargo, también es crucial
para el éxito de un proyecto establecer una buena relacion con las partes
interesadas externas al proyecto, ya que el producto de la construccion a
menudo influye en todo el entorno y se ve afectado por las expectativas de la
sociedad y las exigencias de las autoridades gubernamentales (Leung Yy

Olomolaiye, 2010).

Como parte de la estrategia de la gestion de los interesados, las relaciones y
alianzas deben ser implementadas, estos pueden ser formal o informal, las
relaciones que resultan ser informales tienden a sostenerse durante el ciclo de
vida del proyecto (IPMA, 2015). Segun Manowong y Ogunlana (2010) para
entender realmente la relacion con los principales interesados, un buen gerente
de proyecto tratarA de establecer buenas relaciones con los principales
interesados. Asimismo, sugiere que los gerentes exitosos desarrollan planes de
relaciébn con los interesados que incluyen matrices de relacién y cuadro de

comunicacion.

De acuerdo a varias investigaciones (Cleland, 1986; Savage et al., 1991,
Jergeas et al., 2000; Hartmann, 2002) una exitosa relacion entre el proyecto y las
partes interesadas es fundamental para entregar un proyecto exitoso que cumpla
con las expectativas de los interesados (Yang et al., 2009; Yang, 2010). De
acuerdo a otras investigaciones (Pinto, 1998; Bourne, 2005; Karlsen et al., 2008)
citados por Yang et al. (2009) y Yang (2010) la confianza y el compromiso entre

los interesados se pueden construir por una gestion eficiente de las relaciones.
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Para lograr gestionar eficientemente seran necesarios las habilidades blandas o
competencias personales del director del proyecto, asi como del equipo del
proyecto (PMI, 2013; IPMA, 2015). Dependiendo del proyecto los ejecutivos y/o
patrocinador(es) pueden tomar parte en la gestiéon de interesados y actuar como
un embajador (IPMA, 2015). En muchos casos el director de proyecto tomara
parte en la tarea, pero esto es solo valido para recurrir a los colegas, directores

senior u otros quienes pueden estar mejor ubicados (APM, 2012).

Por ejemplo, en un proyecto de desarrollo de infraestructura, el
propietario/planificador (los organismos gubernamentales y/o las organizaciones
privadas) puede decidir iniciar y emplear el plan de participacion de los
interesados para establecer buenas relaciones con las comunidades locales y el

publico en general (Manowong y Ogunlana, 2010).

14. Comunicarse y hacer participar adecuada y frecuentemente a los
interesados

Llevar a cabo las comunicaciones permite interactuar con las partes interesadas
del proyecto de acuerdo al plan de gestibn de las comunicaciones, y como
consecuencia de esta interaccion en muchas ocasiones se requerira actualizar

dichos planes.

Briner et al. (1996) consideran que la comunicacion es fundamental para
mantener el soporte y compromiso de todos los interesados, Briner et al. (1996)
y Cleland (1995) aseguran que la comunicacioén efectiva, regular y planificada es
necesario para el éxito del proyecto (Yang et al.,, 2009; Yang, 2010). Los
miembros del equipo del proyecto deben ser alentados a reportar cualquier
informacion recopilada durante la comunicacion con las partes interesadas
(Bourne y Weaver, 2010).

Oyegoke (2010) postula que la participacion de las partes interesadas en la
implementacion del proyecto permite satisfacer la nocion de calidad/precio,

gestién de riesgos y responsabilidades, entre otros.

Las comunicaciones con los interesados quienes tienen un alto nivel de interés e
influencia serdn gestionadas de manera diferente de aquellos interesados con

bajo nivel de interés e influencia; Similarmente, las comunicaciones con los
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interesados que son positivos al proyecto de aquellos que son negativos al
proyecto (APM, 2012).

15. Comprometerse con la solucidon de los conflictos entre los interesados

dentro de los limites del proyecto

Cuando se manifieste los conflictos, el director del proyecto debera tomar una
decision con el fin de resolver los conflictos que se presenten. Segun Bana e
Costa et al. (2001) lo que el director de proyecto enfrenta es que la solucién
procure que ambas partes divergentes ganen con la solucion del conflicto
(ganar-ganar) dentro de los limites del proyecto; Leung et al. (2005) confirma una
positiva relacion entre la resolucion de conflictos y satisfaccion de los
interesados (Yang et al., 2009; Yang, 2010).

La mejor manera de resolver los conflictos (ya sea individuales o institucionales)
es transformarlos en problemas o evitar que evolucionen de ellos, siendo la
diferencia fundamental entre estos dos conceptos que en los problemas a
diferencia de los conflictos no hay actitud negativa, ni siquiera hostilidad entre las
partes involucradas en los problemas; en cambio en un conflicto hay partidos
antagoénicos, mientras que en un problema hay un grupo de personas que

trabajan juntas para alcanzar una solucién (Moura yTeixeira, 2010).

Moura y Teixeira (2010) postula que el primer paso para resolver conflictos es el
andlisis de conflictos, que abarque los tipos de conflictos y las causas de los
conflictos. Del Mismo modo sugiere que las causas fundamentales de los
conflictos deben ser investigadas mas a fondo. Adicionalmente propone que
para la resolucion de problemas, es primordial que cada persona sienta que él o

ella es parte de la solucién, no parte del problema.

Comunmente, el éxito de los directores de proyectos en la direccion de sus
equipos tiene una relacion directa con la capacidad de resolver conflictos, para lo
cual se han desarrollado técnicas generales de resolucién de conflictos, de
acuerdo a los factores que lo influyen, pueden ser Retirarse/Eludir,
Suavizar/Adaptarse, Consensuar/Conciliar, Forzar/Dirigir y Colaborar/Resolver el
problema (PMI, 2013).
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16. Gestionar los interesados con responsabilidad social (legal y ético)

El respeto de la legislacion aplicable y los convenios colectivos entre los actores
sociales, es un requisito previo para el cumplimiento de la responsabilidad social.
Para cumplir plenamente su responsabilidad social, las empresas deben contar
con un proceso para integrar la parte social, ambiental, ético, los derechos
humanos y las preocupaciones de los consumidores en sus operaciones de
negocio y estrategia central en estrecha colaboracion con sus grupos de interés

(Comision Europea, 2011).

Segun Aguinis (2011), la responsabilidad social empresarial (RSE) son acciones
y politicas disefiadas teniendo en cuenta las expectativas de los interesados y en

base al triple balance de los derechos econémicos, sociales y ambientales.

La responsabilidad social cuando se lleva a cabo los proyectos es
particularmente importante considerar. Sin embargo, la acepcion de la
responsabilidad social es bastante amplia. Por ello, especificamente cuando se
refiere a la responsabilidad social como un factor critico para gestionar a los
interesados en los proyectos de construccion debe ser entendido en el &mbito
del proyecto, mas no como parte de la responsabilidad social empresarial, tanto

en la parte legal como en la parte ética.

Por lo tanto, la responsabilidad social se entiende como la obligacion o
compromiso del equipo del proyecto tanto entre si como con la comunidad, los
cuales pueden ser tanto legal como ético. De acuerdo a Carroll (1979) citados
por Yang et al. (2009) y Yang (2010); legal, es la obediencia a las leyes; y ético,
son aspectos que no estan personificadas en las leyes, pero es esperada por la

sociedad que se lleve segun las buenas practicas.

La linea base social o de las personas esta basado en estandares
internacionales como, por ejemplo, La Declaracién de la OIT relativa a los
Principios y Derechos Fundamentales en el Trabajo 105 entre otros; la linea
base social incluye las practicas laborales, trabajo decente, la sociedad y los

consumidores, derechos humanos y comportamiento ético (GPM, 2014).

17. Gestionar los interesados con responsabilidad ambiental

Llevar a cabo el proyecto es una decision que puede tener un impacto positivo o

negativo en el medio ambiente. Segun GPM (2014) el aspecto ambiental de la
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sostenibilidad concierne a los impactos de los portafolios, programas y proyectos
sobre los sistemas naturales vivos y ho vivos, incluidos la tierra, el aire, el agua y
los ecosistemas. Por otro lado, AlWaer et al. (2008); Reed (2008); Prager y
Freese (2009) citados por Yang et al. (2009) y Yang (2010) concuerdan que la
responsabilidad con el medioambiente incluye aire, flora, fauna, tierra, agua y

ruido, cuya finalidad es proteger el medioambiente.

Los estudios de impacto ambiental son exigidos en algunos proyectos de
acuerdo a su naturaleza definidos en la Ley N° 27446 (Ley del Sistema Nacional
de Evaluacién de Impacto Ambiental), la evaluacién del impacto ambiental (EIA)
es llevado a cabo para identificar, prevenir e interpretar los efectos del proyecto
sobre el medioambiente. GPM (2014) sugiere, en uno de los principios del Pacto
Mundial de la Naciones Unidas, que las empresas deben mantener un enfoque

preventivo frente a los desafios ambientales.

En conclusién, Segun Hammond y Booth (2010) hoy en dia, la proteccién del
medio ambiente y el futuro sostenible ya no son cosas que sélo preocupan a los
medioambientalistas, sino que las personas de todos los paises estan
considerando ahora sus propias huellas de los residuos de recursos energéticos
en el medio ambiente. Sin embargo, dicho esto, el medio ambiente es un
interesado a menudo pasado por alto en la construccion y las empresas
inmobiliarias. La gestion del medio ambiente como una parte interesada del
proyecto supone, entre otras cosas, la distribucién equitativa de los beneficios y
costes asociados a la empresa. Los dafios ambientales causados por las
actividades de las empresas de construccion y firmas inmobiliarias representan
el componente de costos externos a sus actividades. Los motivos de lucro llevan
a los directivos de estas empresas a evitar el pago de estos costos. Sélo
pagaran el equivalente monetario por los costos que correspondan a sus costos
privados directos. Por lo tanto, para fomentar una distribucion equitativa de los
beneficios y las cargas de las empresas de construccion y de propiedad, debe
encontrarse una manera de incluir los costes externos en sus costes privados. El
impuesto sobre la contaminacion y los subsidios son los instrumentos mas

eficaces para lograr este fin.
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18. Gestionar los interesados con responsabilidad econémico-financiero.

Llevar a cabo la responsabilidad social y medio ambiental conlleva
inevitablemente a costes que deberan ser considerados, del mismo modo los
accionistas esperan un retorno de la inversion en el proyecto de acuerdo al caso
de negocio definido previamente para llevar a cabo el proyecto. Segun Carroll
(1979), la responsabilidad econémica es vender a precios razonables los bienes

y servicios (Yang et al., 2009; Yang, 2010).

El GPM (2014) considera la rentabilidad econ6mica sobre los proyectos,
programas Yy portafolios y los costos externos al momento de calcular los
retornos para la sostenibilidad de los proyectos, programas y portafolios. Por ello
es muy importante manejar con responsabilidad econdémico-financiero los
proyectos de construccion. Jawahar y McLaughlin (2001) consideran que es
poco probable que se cumplan todas las responsabilidades con todos los grupos
de interesados primarios, sin embargo, es probable que cumplan las
responsabilidades econ6micas y no econémicas con algunos interesados
primarios, pero no con otras, y con el tiempo, cumplir con las responsabilidades

relativas a cada uno de los interesados de los diferentes niveles.

19. Analizar el cambio de las influencias y relaciones de los interesados

durante el desarrollo del proyecto

Chinyio y Olomolaiye (2010), basado en la literatura existente, indica que,
aunque el cambio es imperativo, cuando las personas se enfrentan con él, por lo
general resisten. Adicionalmente, encontré que los estudios muestran que casi
dos de cada tres iniciativas de cambio en grandes corporaciones tienden a
fracasar. Por ello indica que, si un plan de transformacién falla, la
implementacién imperfecta y la resistencia al cambio se identifican generalmente

como las razones del fracaso.

El PMI (2013) considera que los interesados pueden tener especial interés en
alguna de las etapas del proyecto, y que ademas nuevos interesados pueden
aparecer a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Freeman (1984) dio a conocer
la naturaleza cambiante y dindmica de los interesados, él considera que los
interesados y su influencia cambian a lo largo del tiempo (Yang et al., 2009;

Yang, 2010), adicionalmente, afirma que las alianzas de los interesados pueden
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surgir durante el curso del proyecto y su composicidon podrian cambiar de

acuerdo a las circunstancias.

Queda claro que la influencia de los interesados, asi como sus relaciones con
otros interesados puede cambiar de acuerdo a diversas razones. Por ello, sera
importante analizar el estado actual para identificar los cambios que van
surgiendo a lo largo del proyecto con la finalidad de actualizar las estrategias

para gestionar a los interesados.

20. Controlar las comunicaciones y el compromiso de los interesados

El director del proyecto pasa cerca del 90% del tiempo comunicandose con los
interesados (PMI, 2013; Mulcahy et al., 2013). Una de las formas de ver si las
comunicaciones estan funcionando es viendo el compromiso de los interesados
con el proyecto de acuerdo a lo planificado. Por otra parte, OGC (2009) postula
que sera importante medir la efectividad de los compromisos con los

interesados.

PMI (2013) y Mulcahy et al. (2013) confirman la importancia de evaluar como
marchan las comunicaciones con los interesados a fin de verificar que el flujo de
la informacién se esté desarrollando de acuerdo a lo planeado: del modo

correcto, a las personas correctas y en el momento correcto.

21. Obtener la aprobacion de los interesados y aceptacion formal del cierre
del proyecto

Obtener la aprobacion de los interesados claves acerca del proyecto y los
entregables del proyecto significa que se ha gestionado apropiadamente las
expectativas de las partes interesadas del proyecto.

Segun Manowong y Ogunlana (2010) es posible que el gobierno local siga
procedimientos  excesivamente  burocraticos para las aprobaciones
gubernamentales. Por otra parte, los supervisores, cuando los hay, declaran la

conformidad de entregables técnicos en representacion del cliente.

Es importante obtener la aprobacion, de los interesados claves acerca de los
entregables que se van generando durante el desarrollo del proyecto y no
esperar hasta concluir evitando de esta forma incurrir en gastos no

contemplados. Con la aceptacion formal del cliente o patrocinador del proyecto
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se da por concluido el proyecto, después del cual pasara a la etapa de

operaciones para los fines que hayan sido creados.

22. Documentar las lecciones aprendidas de la gestiéon de los interesados

Segun PMI (2013) las bases de datos de las lecciones aprendidas muy
importantes ya que aportan conocimiento sobre planes anteriores de la gestién
de los interesados y su eficacia, el cual pueden ser utilizadas para planificar la
gestion de los interesados en curso. Mulcahy et al. (2013) afirma que la creacion
de una base de datos de conocimiento corporativo de informacion histérica y de
las lecciones aprendidas es una responsabilidad organizacional el cual puede

contribuir a la mejora continua.

Adicionalmente Mulcahy et al. (2013) las lecciones aprendidas son un activo
esencial para dirigir un proyecto; se toman en cuenta y se deben crear a lo largo

de un proyecto.
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3.5.2 FCE RELACIONADOS A LA COMPETENCIA CONTEXTUAL

La tabla N°24 muestra la lista final de los factores criticos relacionado a la
competencia contextual en la gestion de los interesados de los proyectos de

construccion.

Tabla N°24 Lista de los factores criticos contextuales

Factores Criticos del Grupo de o
Principales fuentes

Competencias Contextuales

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)

Fuente: Elaboracion propia

1. Estrategia

Los proyectos pueden ayudar a construir los objetivos de la organizacién cuando
estos se encuentran alineados a las estrategias de la organizacién (PMI, 2013).
Las estrategias son entendidas y transformadas en elementos manejables
utilizando los proyectos, estos objetivos estratégicos se encuentran alineadas
con la visioén, la misién y la sostenibilidad de la organizacién (IPMA, 2015). La
gestion de los interesados debera tener cuidado en estar alineado a la gestion
del proyecto, hay una correlacién entre la gestién estratégica y la gestion de

proyectos.

2. Gobierno, estructuray procesos

“La gobernabilidad del proyecto — la alineacibn del proyecto con las
necesidades u objetivos de los interesados — resulta fundamental para la
gestion exitosa de la participacion de los interesados y para el logro de los
objetivos de la organizacién. La gobernabilidad del proyecto permite a las
organizaciones dirigir los proyectos de manera coherente, maximizar el valor de
sus resultados y alinear los mismos con la estrategia del negocio” (PMI, 2013). El
gobierno, estructura y procesos de la organizaciéon puede comprometer tanto un
sistema temporal, como los proyectos; asi como un sistema permanente, como

los programas, portafolios, sistema administrativo, etc (IPMA, 2015). La gestion
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de los interesados debera considerar la forma de gobierno del proyecto, asi

como la estructura y procesos de la organizacion.

3. Normas y regulaciones

Las regulaciones son consideradas por el PMI (2013) como un factor ambiental
que puede afectar la gestion de los interesados. Las normas y regulaciones
influyen significativamente en la forma como los proyectos son organizados y
gestionados factible y exitosamente (IPMA, 2015). La gestién de los interesados
debera considerar las normas y regulaciones aplicables al proyecto ya que es un
factor que puede afectar la gestion de los interesados.

4. Politicay poder

Segun el IPMA (2015), se debera reconocer y comprender los intereses formales
e informales para el uso de la politica y el poder con la finalidad de lograr la
satisfaccion de los principales interesados del proyecto. ElI PMI (2013) considera
que “Las politicas organizacionales son inevitables en los ambientes de proyecto
debido a la diversidad de normas, antecedentes y expectativas de las personas
implicadas en un proyecto. El uso habil de la politica y el poder ayudan al
director del proyecto a tener éxito. Por el contrario, ignorar o evitar la politica del
proyecto, asi como el uso inapropiado del poder, pueden generar dificultades en
la direccion de un proyecto”. La gestion de los interesados debera considerar las
politicas de la organizacién y el poder que ejercen algunos interesados claves

del proyecto.

5. Culturay valores

El PMI (2013) afirma que “Las diferencias culturales pueden ser tanto de
naturaleza individual como corporativa, y pueden involucrar a interesados
internos y externos. Una manera eficaz de gestionar esta diversidad cultural
consiste en conocer a los diferentes miembros del equipo y recurrir a una buena
planificacion de la comunicacion como parte del plan global del proyecto”. La
cultura se puede definir como un conjunto de comportamientos dentro de una
comunidad y la importancia que los individuos de la comunidad le dan a ello,
mientras que los valores se pueden definir como un conjunto de conceptos en el
cual los integrantes de la comunidad basan sus acciones (IPMA, 2015). La

gestién de los interesados debera tener especial cuidado con la cultura y valores
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tanto de la organizacion como de los diversos interesados, ya que puede afectar

directamente la gestion de las partes interesadas del proyecto.

3.5.3 FCE RELACIONADOS A LA COMPETENCIA PERSONAL

La tabla N°25 muestra la lista final de los factores criticos relacionado a la

competencia personal en la gestion de los interesados en los proyectos de

construccion para ser valorados por los encuestados.

Tabla N°25 Lista de los factores criticos personales

Factores Criticos del Grupo de

Principales fuentes

Competencias Personales

1 | Comunicacién transparente y eficaz

PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM
(2012); HUCMI (2014)

2 | Relacion y compromiso

IPMA (2015)

3 | Liderazgo

PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM
(2012); CMI (2013)

4 | Iniciativa

IPMA (2014)

5 | Influencia

PMI (2013); APM (2010); CMI (2013)

6 | Negociacion

PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM
(2012); HUCMI (2014); CMI (2013)

7 | Confianza

PMI (2013)

8 | Manejo de conflictos, crisis y oportunidades

PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012);
HUCMI (2014); CMI (2013)

9 | Trabajo en equipo

PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012)

10 | Integridad personal y credibilidad.

IPMA (2015); HUCMI (2014)

1 Orientado a resultados, metas y
productividad

IPMA (2015); HUCMI (2014)

12 | Motivacién

PMI (2013); HUCMI (2014)

13 | Delegacion de responsabilidades APM (2010)
Fuente: Elaboracion propia
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1. Comunicacion transparente y eficaz

La comunicacibn como competencia personal se entiende como aquella
habilidad blanda que permite el intercambio adecuado de la informacion,
entregado de forma correcta y constante a todas las partes interesadas
relevantes del proyecto (IPMA, 2015). De acuerdo a diferentes autores (PMI,
2013; Mulcahy, 2013) el gerente del proyecto invierte aproximadamente el 90%
de su tiempo en las comunicandose con los interesados. Ademas, se considera
gue la comunicacién es una de las mayores y Unicas razones del fracaso o éxito
de los proyectos (PMI, 2013), la comunicacion se da exitosamente cuando la
informacion que se transmite a las partes interesadas es recibida con el mismo
significado (APM, 2012). Por ello se considera la importancia de desarrollar las
comunicaciones con las partes interesadas eficazmente con transparencia en las

comunicaciones, permitiendo trabajar en equipo con un alto desempefio.

2. Relacion y compromiso

La relacion personal y compromiso permite construir y mantener las relaciones
personales y entender que la habilidad para comprometerse es una condicién

previa para la colaboracién, compromiso y finalmente desempefio. (IPMA, 2015).

3. Liderazgo

El liderazgo puede ser entendido de una gran variedad de formas diferentes
formas y con todas las amplitudes. Sin embargo, la presente investigacién hace
énfasis en la capacidad de dirigir el esfuerzo de un grupo de interesados para
alcanzar un objetivo comin y hacer posible que trabajen como un todo mediante
elementos claves como el respeto y la confianza (PMI, 2013) estableciendo una
vision y direccion para influenciar y alinear a los interesados con un propdésito
Unico y empoderando e inspirando a las personas a alcanzar el éxito (APM,
2012). El liderazgo del director del proyecto no debe limitarse solo al equipo de
proyecto, sino debe ser visto como un representante ante las otras partes
interesadas del proyecto (IPMA, 2015).
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4. Iniciativa

Es importante comprender que la iniciativa nace de las personas, nadie puede
impulsar a alguien a tener iniciativa. Tomar la iniciativa significa tener la
tendencia o habilidad para empezar acciones que no han sido solicitadas (...), la
principal ventaja de tomar iniciativas es que incrementa la influencia y aumenta
la visibilidad del personal de proyecto (IPMA, 2013). Por ejemplo, cuando un
proyecto se encuentre paralizado el director de proyecto necesita tomar
iniciativas (APM, 2012).

5. Influencia

Influenciar es la habilidad de afectar el comportamiento y las acciones de los
interesados del proyecto (APM, 2012). Influenciar sobre los interesados para la
hacer posible que otros cooperen en el logro de las metas, debe ser llevada a
cabo pensando en largo plazo para el cual existen algunas pautas como: dirigir
con el ejemplo y cumplir fielmente los compromisos; aclarar la forma en que se
va a tomar una decisiéon y utilizando un estilo interpersonal flexible y adaptandolo
de acuerdo al publico (PMI, 2013).

6. Negociacion

La negociacion se entiende como la discusion entre dos 0 mas partes con el
objetivo de llegar a un acuerdo (APM, 2012). Permites a los involucrados
alcanzar acuerdos con las otras partes usando técnicas de negociacion (IPMA,
2015). Haciendo lo posible que las 2 partes se sientan ganadores, en el peor de
los casos hacer que la otra parte crea que no ha sacado tanta ventaja (PMI,
2013). En la dinamica del proyecto se necesitara diferentes negociaciones
debido a que habra factores que se presentaran de forma inevitable (HUCMI,
2014). Por ejemplo, en la construccion la negociacion se da en medio de muchos
problemas y frecuentemente involucra el intercambio de dinero para el desarrollo
del servicio, la estimacion del alcance y el costo de las modificaciones al contrato

y negociar el costo propuesto (PMI, 2016).
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7. Confianza

La confianza esta asociada a la cooperacion, el intercambio de informacion y la
resolucion eficaz de los problemas, resulta poco probable o imposible que se
establezcan buenas relaciones entre los diversos interesados involucrados en el
proyecto si no hay la confianza suficiente (PMI, 2013). En ese sentido el
personal debera generar confianza con los interesados a través de la buena

relacion y el respeto a los compromisos adquiridos.

8. Manejo de conflictos, crisis y oportunidades

Permite al individuo tomar acciones efectivas cuando una crisis o enfrentamiento
se de intereses opuestos o incompatibilidad de personalidades se presenta
(IPMA, 2015). Los conflictos pueden ocurrir en cualquier momento, debido a las
diferencias entre las actitudes y objetivos entre dos 0 mas partes interesadas
(APM, 2012). La habilidad de anticiparse a los conflictos y crisis, y convertirlos en
oportunidades influye notablemente en el clima del proyecto, incrementando la
probabilidad de éxito, detrds de cada conflicto o crisis siempre hay una
oportunidad de aprendizaje y mejora (HUCMI, 2014). En caso el conflicto se
gestiona activamente, puede ayudar al equipo a alcanzar una mejor solucién
(PMI, 2013). Los conflictos gue no llegan a resolverse pueden resultar muy caros
porque estos incrementan la incertidumbre, dafios morales y a largo plazo
debilita la armonia del equipo (APM, 2012).

9. Trabajo en equipo

Permite al individuo seleccionar a los miembros correctos, promover una
orientacion a equipo, gestion efectiva de equipo (IPMA, 2015). Los equipos de
proyecto son grupo de personas trabajando en colaboracion o cooperando hacia
un objetivo en comun (APM, 2012). “El desarrollo del espiritu de equipo es el
proceso que consiste en ayudar a un grupo de personas, unidas por un mismo
objetivo, a trabajar unos con otros, con el lider, los interesados externos y la
organizacion. El resultado de un buen liderazgo y desarrollo del espiritu de
equipo es el trabajo en equipo” (PMI, 2013). El director del proyecto es
responsable por el continuo desarrollo del espiritu de equipo y de mantener al
equipo motivado (APM, 2012), de acuerdo al HCMI (2014) el director del
proyecto debe ser inspirador, capaz de transmitir el proposito del proyecto y

llevar a las personas a comprometerse con el proyecto.
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10. Integridad personal y credibilidad

Permite al individuo hacer decisiones consistentes, tomar acciones consistentes
y comportarse consistentemente en los proyectos (IPMA, 2015). De acuerdo al
HCMI (2014), debe haber una coherencia entre el discurso y las actitudes del
director del proyecto para que se dé la transparencia, encontrando el momento
adecuado para comunicar el cambio; la integridad personal y credibilidad se
construyen a base de la actuacion integra y ética, justa y equitativa con las

partes interesadas del proyecto.

11. Orientado aresultados, metas y productividad

Permite al personal enfocarse en los resultados acordados y dirigir el proyecto
hacia el éxito (IPMA, 2016). Todos los proyectos nacen con un objetivo y a
menudo recibe la influencia de las personas, el compromiso del director del
proyecto esta con los resultados, las metas y productividad; el enfocarse en los
resultados, en muchas ocasiones, requerird que el director del proyecto tome
decisiones dificiles como reemplazar o incluso despedir a algin miembro del
equipo que a pesar de haberse despegado todos los esfuerzos insiste en
resistirse a los objetivos del proyecto HCMI (2014).

12. Motivacion

El director del proyecto debe ser capaz de llevar a las personas a encontrar la
motivacion para comprometerse con el proyecto (HCMI, 2014). Los equipos de
proyectos estan normalmente constituidos por individuos con diversidad en sus
antecedentes, expectativas y en objetivos individuales, su motivacion se
encontrard normalmente asociado a la satisfaccion profesional; trabajo
estimulante; sensacién de realizacion, logro y crecimiento; adecuada
compensacion financiera; entre otras recompensas y reconocimientos (PMI,
2013).

13. Delegacién de responsabilidades

La delegacion es dar a una persona o grupo la autoridad para desempefiar la
responsabilidad y actuar en representacion del director del proyecto, el director
del proyecto puede delegar la responsabilidad de un paquete de trabajo a un

individuo, pudiendo ser lider de equipo del proyecto o un especialista, de
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acuerdo a las necesidades (APM, 2012). También, se puede aplicar en otras

cadenas de mando.

3.6 ESTUDIO PILOTO

Se proporcioné la primera version de la encuesta comprendida por 4 paginas a
dos gerentes de proyectos senior con amplia experiencia en la gestion de
proyectos de construccion del tipo edificaciones, cuyos perfiles se muestran en la
tabla N°26; con la finalidad de que puedan dar su apreciacion acerca del
correcto entendimiento de los términos utilizados en la primera version de la

encuesta que se muestra en el Anexo A.1l.

Tabla N°26 Encuestados del estudio piloto

Rol en los Posicién Experiencia
proyectos (Cargo) (afios)

Experto N°

_ Gerente de proyecto senior
1 Contratista ) ) 40
(Ejecutivo de proyecto)

_ Gerente de proyecto senior
2 Contratista ) ) 20
(Ejecutivo de proyecto)

Fuente: Elaboracion propia

Los principales hallazgos del estudio piloto son:

- Puntos de mejora en cuanto en cuanto a los términos utilizados como por

ejemplo recuadro en vez de cuadro.

- Se recomenddé quitar los grados académicos obtenidos por considerarse

segun opinién de uno de los encuestados de discriminatorio.

- Los encuestados han tomado entre 15 a 30 minutos. Por ello, para la
versién online se vio por conveniente tener una version mas corta de la
encuesta donde so6lo se incluye datos muy basicos y la propuesta para su

evaluacion.

Las dos versiones finales (fisica y virtual) de la encuesta se muestran en el

anexo A.2.
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3.6 ENCUESTA

3.6.1 MARCO MUESTRAL

El disefio de la encuesta es un proceso definido por varios pasos, dependiendo
si es un disefio probabilistico o no probabilistico, el tamafio de la muestra
requerida asociado al tipo de disefio, y el muestreo de la informacion a ser

levantada en campo.

En el hipotético caso que se optara por un muestreo probabilistico, habria
demasiadas limitaciones para lograr ello, como la necesidad de contar con toda
la base de datos de todos los ejecutivos de proyectos, gerentes de proyectos y
encargados de los paquetes de trabajo de los proyectos de construccion del tipo
edificaciones del Peru con la finalidad de que todos tengan la misma
probabilidad de ser seleccionados de manera aleatoria. Seria todo un reto poder
contar con toda la base de datos y asi obtener una fraccion muestral
representativa, sin contar el costo elevado y el tiempo requerido. Por ello, un
muestreo probabilistico no es viable para la investigacion.

En cambio, un muestreo no probabilistico se adapta mejor a los objetivos de la
investigacion, que en esta etapa busca recabar datos relacionados a la
problematica de la gestion de los interesados y la evaluacion inicial de los
factores que afectan a la gestion de los interesados. La investigacion opté por el
muestreo no probabilistico por conveniencia, en el cual se seleccion6 a los
sujetos de acuerdo a la accesibilidad y proximidad, principalmente por su
versatilidad y la menor demanda de recursos. Este tipo de muestreo ha sido
utilizado por investigadores a nivel doctoral como Yang (2010) y Molwus (2014).
El uso del muestreo no probabilistico por conveniencia es frecuentemente
aplicado en las ciencias médicas, en donde se invita a los pacientes o
voluntarios que cumplen determinada caracteristica fisicas a formar parte de la
investigacion. En este tipo de investigacion es incorrecto hablar del margen de
error y el nivel de confianza para ver la precision de los resultados. Las
principales desventajas segun Ochoa (2015) son la falta de representatividad, no
se pueden realizar afirmaciones estadisticas y en el peor de los casos obtener

un sesgo sistémico con respecto al total de la poblacion.
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3.6.2 CARACTERISTICAS DE LA POBLACION

La poblacién de estudio seleccionado para la investigacion son los ejecutivos de
proyectos, gerentes de proyectos y los lideres de equipo (encargados de los
paquetes de trabajo). A los cuales, en la investigacion, se le denominara como el
personal encargado del proyecto. La poblacion tiene la siguiente caracteristica:

- Que haya llevado a cabo el proyecto o participado de él desde el lado de

la empresa contratista.

- Proyectos de construccién del tipo edificaciones en un rango aproximado

de 1.2 millones a 10 millones de soles.

Se estudia en estos rangos debido a que la mayor proporcién de los proyectos
se encuentran en estos montos. Por ejemplo, sélo en sector publico se han
aprobado la viabilidad de 8458 proyectos en el rango de 1.2 millones de soles a
10 millones de soles que representan el 36.23% de los proyectos y 41.92% en
términos de inversién, como se muestra en la tabla N°27, los proyectos mayores
a 10 millones de soles representan so6lo 3.85% del nimero de proyectos de

inversion en el Perd.

Tabla N°27 PIP declarados viables en el afio 2015
PIP declarados viables en

Participacion

Rango nameros y millones de %)
(millones soles (2015)
de soles) N Millones de NUmeros Soles(S/.)
soles (S/.)
0-0.3 5803 S/.1,055 24.85% 1.36%
0.3-1.2 8187 S/.5,355 35.07% 6.88%
1.2-6 7123 S/1.22,097 30.51% 28.38%
6-10 1335 S/.10,540 5.72% 13.54%
10 - mas 900 S/.38,803 3.85% 49.84%
Total 23348 S/.77,850 100.00% 100.00%

Fuente: Adaptado de MEF (2016)
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Para tener una idea del tamafio de la poblacién. Segun los ultimos datos a los
cuales se puede tener acceso, en el afio 2011 se han expedido 42434 licencias
de construccion en todo el Perl como se muestra en la tabla N°28. Manejando el
porcentaje presentado anteriormente, 36.23%, se podria afirmar que llevé a cabo
un aproximado de 15373 proyectos durante el afio 2011 dentro del rango de 1.2

millones a 10 millones de soles.

Tabla N°28 Licencias de construccion expedidas en el Per( (2011)

Licencias para construccion
Municipali-

Departament Construccion  Construccién

o dades Total Terminal deviviendas  deviviendas Hoteles Restau- Otros

Informantes Terrestre . .. o rantes
unifamiliares multifamiliares
Total 1838 42 434 97 28 580 6710 662 654 5731
Amazonas 84 388 - 269 27 20 15 57
Ancash 166 1360 31 884 127 23 33 262
Apurimac 80 755 - 482 102 23 44 104
Arequipa 109 1758 - 979 558 53 12 156
Ay acucho 112 841 2 635 68 10 11 115
Cajamarca 127 693 3 448 139 21 31 51
Callao 1/ 6 322 - 67 108 - 1 146
Cusco 108 1348 - 726 302 43 35 242
Huancavelica 95 411 - 358 39 2 - 12
Huanuco 77 406 - 226 84 14 7 75
Ica 43 9 004 1 6 999 866 37 17 1084
Junin 123 1844 3 1157 182 71 37 394
La Libertad 83 2638 1 1991 321 16 25 284
Lambay eque 38 1170 - 968 63 4 4 131
Lima 171 12 557 17 7352 3199 140 233 1616
Loreto 51 614 - 493 40 28 3 50
Madre de Dios} 1 168 - 77 21 14 11 45
Moquegua 20 166 - 100 31 2 1 32
Pasco 29 257 1 196 4 4 7 45
Piura 64 1767 1 1161 188 28 44 345
Puno 109 1241 2 1021 136 11 28 43
San Martin 7 1721 35 1332 25 35 20 274
Tacna 27 420 - 280 50 17 2 7
Tumbes 13 156 - 139 9 2 3 3
Ucayali 15 429 - 240 21 44 30 94
Fuente: INEI (2012)
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Otra forma de aproximar el tamafio de la poblacion es mediante los datos de los

datos de los ingenieros civiles colegiados del Peru, al 31 de noviembre del 2016

ascendié a 45069 profesionales colegiados como se muestra en la tabla N°29.

Sin embargo, es dificil sefialar con exactitud cuantos de ellos se dedican a la

construccién de edificaciones como ejecutivos de proyectos, gerentes de

proyectos o encargados de los paquetes de trabajo.

Tabla N°29 Ingenieros a noviembre del 2016

CAPITULOS
SEDES

AGRICOLA | AGRONOMICA CIVIL ECONOMICA OTROS
AMAZONAS 20 104 138 4 472
ANCASH-CHIMBOTE 25 144 1206 3 1798
ANCASH-HUARAZ 359 495 874 3 963
APURIMAC 40 451 294 7 807
AREQUIPA 54 1386 2314 135 9058
AYACUCHO 159 1034 831 0 1089
CAJAMARCA 21 959 1870 3 1662
CALLAO 39 7 309 30 1617
Cusco 18 1703 3028 18 4666
HUANCAVELICA 13 185 267 2 573
HUANUCO 16 636 862 0 723
HUANUCOTINGOMARIA 390 31 2 949
ICA 1322 1535 6 3064
JUNIN 71 1097 1313 3 6697
LA LIBERTAD 337 1138 3394 9 9587
LAMBAY EQUE 1407 1660 2403 10 4621
LIMA 2285 5293 17947 1060 50116
LORETO 4 580 383 3 1515
MADRE DE DIOS 5 72 64 1 336
MOQUEGUA 34 262 549 171 1062
PASCO 2 199 61 0 1269
PIURA 131 1470 1623 5 5662
PUNO 487 1211 1597 964 3018
SAN MARTINMOY OBAMBA 16 146 115 3 504
SAN MARTINTARAPOTO 20 698 731 3 967
TACNA 35 436 1007 425 1969
TUMBES 25 475 149 1 539
UCAYALI 16 455 174 4 700
TOTAL 5646 24078 45069 2875 116003
DISTRIBUCIONPORCENTUAL 2.92% 12.43% 23.27% 1.48% 59.90%

Fuente: Adaptado de Colegio de Ingenieros del Pert (2016)
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3.6.3 CARACTERISTICA DE LA MUESTRA

La muestra seleccionada para el estudio ha sido obtenida mediante una
combinacion de los métodos no probabilisticos por conveniencia y bola de nieve.
Las invitaciones a los ejecutivos de proyectos, gerentes de proyectos y a los
encargados de los paquetes de trabajo que hayan participado en proyectos de
construccién del tipo edificaciones en el Pert en montos de 1.2 millones a 10
millones de soles aproximadamente desde el lado de la empresa contratista del
proyecto. Los profesionales invitados han sido de las empresas constructoras del
medio a los cuales se accedio a través de sus perfiles en Linkedin, datos de

conferencias, recomendaciones y profesionales cercanos.

3.6.4 ENCUESTA

La encuesta ha sido disefiada para ser tomada de 2 formas:
- Fisicay
- Online
La encuesta fisica cuenta con 3 secciones:
- Datos generales
- Problematica
- Propuesta
La encuesta Online cuenta con 2 secciones:
- Datos generales béasicos
- Propuesta

La version final fisica y online de la encuesta se muestran en el Anexo A.2.

3.6.5 ADMINISTRACION DE LA ENCUESTA

En la primera parte los encuestados fueron invitados a responder el cuestionario
relacionado a la problematica de la gestion de los interesados en los proyectos
de construccion, en la encuesta fisica, con la finalidad de contrastar los datos
con investigaciones anteriores. Luego, los encuestados tanto en el cuestionario

fisico como en linea, fueron invitados a evaluar su grado de acuerdo o
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desacuerdo, en una escala tipo Likert, con relacion a los tres tipos de factores

que afectan la gestion de los interesados: practica, contextual y personal.

Las encuestas fueron llevadas a cabo en los meses de setiembre, octubre y
noviembre del 2016. Un total de 44 encuestados (ver figura N°15) entre
ejecutivos de proyectos, gerentes de proyectos y lideres de equipo accedieron

responder a la encuesta.
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M Encuesta Fisica O Encuesta Enlinea

Figura N°15 Resumen de la profesién de los expertos vs tipo de encuesta
Fuente: Elaboracion propia
La experiencia de los encuestados oscila entre 2 afios a 56 afos, con una
experiencia acumulada de 489.5 afios del grupo y con un promedio es de 11

afos de experiencia.

Los encuestados han cumplido o cumplen la funcién de ejecutivo de proyecto,
gerente de proyecto o lider de equipo, la distribucion de estos se muestra en la
figura N°16.
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@ Ejecutivo de proyecto
27%

O Lider de equipo
46%

O Gerente de proyecto
27%

BEjecutivo de proyecto @ Gerente de proyecio  DLider de equipo

Figura N°16 Rol de los expertos en el Proyecto
Fuente: Elaboracion propia
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3.7 ANALISIS DE DATOS Y PRINCIPALES RESULTADOS

3.7.1 ANALISIS DE LA PROBLEMATICA

Se pregunté a los ejecutivos de proyectos, gerentes de proyectos y lideres de
equipo a indicar segun sus experiencias ¢, Cual es la principal causa de fracaso
de los proyectos de construccibn en el Perd? 49% indicaron que esta
directamente ligado a los problemas con y entre los interesados, 35% indicaron
que la no utilizacién o mala utilizacion de metodologias de trabajo, 8% indicaron
como la causa los cambios a nivel estratégico y otro 8% indic6 que son otro los
motivos (ver figura N°17).

O Otro
8%
o

Problemas humanos, de conduccion,
comunicacion y conflictos entre la gente
(Gestion de las partes interesadas)
49%

o
No utilizacién o mala utilizacion
de metodologias de trabajo

A - Cambio en los objetivos a nivel
(Gestion del conocimiento) !

estratégico (Alta direccion)
a%

Figura N°17 Causa principal del fracaso de los proyectos de construccion
Fuente: Elaboracion propia
Por otra parte, Piorun (2003) indica que el motivo de fracaso de los proyectos se
debe en un 21% a los cambios en los objetivos definidos a nivel estratégico, en
un 31% a la no utilizacion o mala utilizacién de metodologias de trabajo y en un
48% problemas humanos, de conduccion, comunicacién y conflictos entre la

gente.

Haciendo una comparativa, los resultados son mas que semejantes en cuanto al
principal motivo del fracaso de los proyectos de construccién: Problemas
humanos, de conduccion, comunicacién y conflictos entre la gente, lo cual se

encuentra directamente relacionado a la gestion de las partes interesadas.
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Por otra parte, un 65% de los encuestados indica que en los proyectos en los

que han participado no se gestionaban a los interesados o se gestiona de

manera informal, contra el 35% que indica que se de alguna forma se gestionaba

a los interesados (ver figura N°18).

Mo se gestionaba a las
paries interesadas
(stakeholders) del proyecto
5%

Se gestionaba de manera e
informal a las partes
interesadas (stakeholde
del proyecto
60%

Figura N°18 Estado actual de la gestion de los interesados

Fuente: Elaboracion propia

Se gestionaba de manera
formal a los interesados
(stakeholders) del proyecto
con procesos y plantillas
35%
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3.7.2 ANALISIS DE LA PROPUESTA

Los datos brutos obtenidos fueron transformados en informacién mediante el uso

de analisis estadistico basico.

3.7.2.1 Ranking de los factores criticos

Un ranking de los factores criticos de éxito para los tres tipos de competencias
fue elaborado para ver la importancia relativa de cada uno de los factores

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
- (5): Completamente de acuerdo

Este tipo de método ha sido utilizado por varios investigadores como Yang
(2010), Yang et al. (2009), Molwus (2014), entre otros. Estos estudios respaldan
el método utilizado y reafirma hasta cierto punto la confiabilidad del método

utilizado para esta parte de la investigacion.

Los factores criticos de éxito relacionado a la competencia practica

El andlisis de la respuesta de los encuestados muestra un promedio de 4.11 a
4.55, el cual significa que los 22 factores son considerados como importantes por
los encuestados. Con la finalidad de ver si los evaluadores han dado prioridad a
los 22 factores en el mismo orden, el coeficiente de concordancia Kendall (W)
fue calculado, 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. El coeficiente de Kendall
calculado fue de 5.5x10°%, el cual sugiere que el acuerdo de los encuestados en
el ranking de los 22 factores es muy débil, p-value=1.0 > 0.05=q, el cual indica

que efectivamente no hay un acuerdo en cuanto al ranking de los evaluadores, la
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tabla N°30 muestre los resultados de la evaluacion junto al ranking de acuerdo al

promedio.

Tabla N°30 Ranking de los FCE relacionado a la competencia practica

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 4.36 9
proyecto '
Evaluar los atributos (influencia, interés, proximidad, poder, urgencia y
6 L . 411 22
legitimidad) de los interesados
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
10 Pronosticar las reacciones de los interesados para la implementacién de las 423 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
15 Comprometerse con la solucion de los conflictos entre los interesados dentro 436 10
de los limites del proyecto '
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
19 Analizar el cambio de las influencias y relaciones de los interesados durante el 434 14
desarrollo del proyecto '
20 | Controlar las comunicaciones y el compromiso de los interesados 4.30 16
21 Obtener la aprobacién de los interesados y aceptacion formal del cierre del 450 3
proyecto '
22 | Documentar las lecciones aprendidas de la gestién de los interesados 4.55 1

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

Fuente: Elaboracion propia
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Los factores criticos de éxito relacionado a la competencia contextual

El andlisis de la respuesta de los encuestados muestra un promedio de 4.41 a
4.59, el cual significa que los 5 factores son considerados muy importantes por
los encuestados. Con la finalidad de ver si los evaluadores han dado prioridad a
los 5 factores en el mismo orden, el coeficiente de concordancia Kendall (W) fue
calculado, 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. El coeficiente de Kendall calculado fue de
9.1x107, el cual sugiere que el acuerdo de los encuestados en el ranking de los
22 factores es muy débil, p-value=1.0 > 0.05=q, el cual indica que efectivamente
no hay un acuerdo en cuanto al ranking de los evaluadores, la tabla N°31
muestre los resultados de la evaluacion junto al ranking de acuerdo al promedio.

Tabla N°31 Ranking de los FCE relacionado a la competencia contextual

Factores criticos de éxito de la competencia contextual Promedio Ranking
1 |Estrategia 4.59 1
2 | Gobierno, estructura y procesos 4.41 5
3 | Normasy regulaciones 4.59 2
4 | Politica y poder 4.52 4
5 | Culturay valores 455 3

Nota: NUmero=44. Coeficiente de concordancia Kendall (W)=9.1x105, nivel de significancia 1.0
Fuente: Elaboracion propia
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Los factores criticos de éxito relacionado ala competencia personal

El andlisis de la respuesta de los encuestados muestra un promedio de 4.39 a
4.73, el cual significa que los 13 factores son considerados muy importantes por
los encuestados. Con la finalidad de ver si los evaluadores han dado prioridad a
los 13 factores en el mismo orden, el coeficiente de concordancia Kendall (W)
fue calculado, 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. El coeficiente de Kendall
calculado fue de 1.4x107°, el cual sugiere que el acuerdo de los encuestados en
el ranking de los 22 factores es muy débil, p-value=1.0 > 0.05=q, el cual indica
que efectivamente no hay un acuerdo en cuanto al ranking de los evaluadores,
pero si en la importancia de estos factores, la tabla N°32 muestre los resultados

de la evaluacion junto al ranking de acuerdo al promedio.

Tabla N°32 Ranking de los FCE relacionado a la competencia personal

Factores criticos de éxito de la competencia personal Promedio Ranking
1 | Comunicacion transparente y eficaz 4.59 6
2 | Relacién 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 457 8
12 | Motivacion 4.57 9
13 | Delegacion de responsabilidades 441 12

Nota: Nimero=44. Coeficiente de concordancia Kendall (W)=1.4x105, nivel de significancia 1.0

Fuente: Elaboracion propia
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3.7.3 PRINCIPALES RESULTADOS

Los resultados de la investigacién indican que:

- En los factores criticos de éxito relacionado a la competencia préactica.
Documentar las lecciones aprendidas de la gestion de los interesados
(4.55) aparece primero en el ranking. En segundo lugar: formular un
enunciado claro de la mision y objetivos del proyecto (4.50). En tercer
lugar: obtener la aprobacién de los interesados y aceptacion formal del
cierre del proyecto (4.50). En cuarto lugar: Identificar a los interesados del
proyecto oportuna y adecuadamente (4.45). Lo cual indica que los
encuestados consideran necesario el uso de métodos y procesos para
obtener las lecciones aprendidas, formular un enunciado claro de la
mision y los objetivos del proyecto, obtener la aprobacion y aceptacion
formal del cierre del proyecto, y la identificacién oportuna y adecuada de
los interesados para gestionar a los interesados para tener éxito en la
gestién de los interesados de los proyectos de construccion del tipo
edificaciones en el Perld. Ademas, se aprecia que todos los factores
relacionados a la competencia practica superan el valor de 4, por ello
todos estos factores son considerados criticos (claves) para el éxito en la

gestién de los interesados.

- En los factores criticos de éxito relacionado a la competencia
contextuales. Estrategia (4.59) aparece primero en el ranking, en
segundo lugar: normas y regulaciones (4.59), lo cual indica que los
evaluadores consideran importante la capacidad del personal del
proyecto para comprender e internalizar las estrategias corporativas y
estar atento a las normas y regulaciones aplicables al proyecto para tener
éxito en la gestion de los interesados de los proyectos de construccion
del tipo edificaciones en el Perd. Ademas, se aprecia que todos los
factores relacionados a la competencia contextual superan el valor de 4,
por ello todos estos factores son considerados criticos (claves) para
comprender el contexto interno y externo de la gestion de los interesados

del proyecto.

- En los factores criticos de éxito relacionado a la competencia personal.

Manejo de conflictos, crisis y oportunidades (4.73) aparece primero en el
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ranking, en segundo lugar, Negociacién (4.68), lo cual indica que los
evaluadores consideran importante la capacidad del personal del
proyecto para manejar los conflictos, crisis y oportunidades, asi como su
capacidad para negociar son criticos para tener éxito en la gestion de los
interesados de los proyectos de construccion del tipo edificaciones en el
Perd. Ademas, se aprecia que todos los factores relacionados a la
competencia personal superan el valor de 4, por ello todos estos factores
son considerados criticos (claves) para interactuar satisfactoriamente con

los interesados del proyecto.
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CAPITULO IV: MODELO CONCEPTUAL DE GESTION DE LOS
INTERESADOS

4.1 INTRODUCCION

En el capitulo Il se ha presentado los diversos enfoques para gestionar a las
partes interesadas en los proyectos de edificaciones que dan sustento a la
propuesta. En el capitulo Il se ha desarrollado la identificacion de los factores
gque afectan a la gestion de los interesados en los proyectos de construccién del
tipo edificaciones en el Peru relacionado a los tres tipos de competencias:
practica, contextual y personal. El capitulo IV describe el modelo integral basado
en competencias, que el director del proyecto y en general el personal
responsable de llevar a cabo la gestién de los interesados debera desarrollar
para gestionar adecuadamente a las partes interesadas del proyecto y con ello
incrementar la probabilidad de tener éxito en el proyecto.

4.2 BREVE REVISION DE LOS ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA

En general, el enfoque basado en competencia del IPMA (2015) e Indecopi
(2014), ayuda a tener una visibn mas completa para proponer un modelo integral
de gestion de los interesados. Dentro de los enfoques de gestion de proyectos
se ha logrado identificar tres grupos de competencias, que el personal que
participa en la gestién del proyecto requiere para gestionar adecuadamente el
proyecto: practica, contextual y personal. De la misma forma en la gestion de los
interesados cobra relevancia la necesidad de estos tres tipos de competencias
para gestionar adecuadamente a los interesados en los proyectos de

edificaciones en el Perd, las referencias se muestran en la tabla N°33.

Tabla N°33 Antecedentes de las competencias

Competencias requeridas en la gestion

Principal Fuente

de los interesados

IPMA (2015), PMI (2013), APM (2012),

1 | Competencia practica .
OGC/Axelos (2009), Indecopi (2014)

2 | Competencia contextual IPMA (2015), *PMI (2013), *Indecopi (2014)

IPMA (2015), *PMI (2013), *APM (2012),

3 | Competencia personal ]
*Indecopi (2014)

(*): Abordado de forma indirecta
Fuente: Elaboracion Propia
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Adicionalmente, los resultados de la encuesta muestran puntajes promedios en
el orden de 4 a 5, en una escala bivalente de 1 a 5, para los tres tipos de
competencias (ver capitulo 1ll); lo cual respalda la necesidad de un enfoque
integral que contemple los tres tipos de competencias para gestionar a los

interesados de los proyectos de construccién en el Per(l de manera apropiada.

4.3 PROPUESTA DE MODELO DE JERARQUIA DE COMPETENCIAS

La RAE (2014c) define a un modelo como un “arquetipo o punto de referencia
para imitarlo o reproducirlo”, en otra de sus acepciones lo define como

“representacion en pequefio de alguna cosa”.

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 nhecesarias 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 andlisis deductivo, sino también se encuentra respaldado por el
andlisis de la informacion obtenida como resultados de las encuestas a los

expertos (ver capitulo III).

Por otro lado, Maslow (1943) defiende que a medida que se van satisfaciendo
las necesidades mas basicas 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.
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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 cdmo se gestiona a los interesados (competencia
practica), 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°19.

Competencia
personal

Competencia
contextual _.~

Nivel 2

Competencia
practica =

Proyecto

Figura N°19 Modelo de jerarquia de competencias

Fuente: Elaboracion propia

Los niveles asociados al modelo de jerarquia de competencias para gestionar a

los interesados son:

- Nivel 1, competencia practica;

- Nivel 2, competencia contextual; y
- Nivel 3, competencia personal.

Estas competencias cumplen un propésito claramente definidos para una gestién

adecuada de los interesados. La figura N°20 representa esquematicamente el
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flujo operativo de las competencias para gestionar a las partes interesadas del

proyecto.

(

\

Contexto del proyecto
Interesados del
proyecto

(Procesos, actividades
claves, plantillas,
conceptos, etc.

Competencia
personal

Competenda Personal responsable de
pré ctica gestionar a los interesados

Competencia

t contextual /

Figura N°20 Flujo operativo del modelo
Fuente: Elaboracion propia
Con los tres grupos de competencias planteadas, el personal encargado de
llevar la a cabo la gestion de los interesados tendra mayor probabilidad de éxito
en la gestion de los interesados, y con ello concluir satisfactoriamente el
proyecto cumpliendo las principales expectativas de las partes interesadas del

proyecto. Los grupos de competencias se describen a continuacion:
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4.3.1 COMPETENCIA PRACTICA

La competencia préactica, en la gestion de los interesados, es aquella
competencia basica o esencial que se ubican en la base del modelo de jerarquia
de competencias, como se muestra en la figura N°21.

Competencia
personal

Competencia
contextual

Competencia
practica

-

Interesados

Proyecto

Figura N°21 Jerarquia de las competencia practica o técnica
Fuente: Elaboracion propia

Se propone que el personal encargado de llevar a cabo la gestion de los
interesados, no solo el director del proyecto, primero conozca como se lleva a
cabo la gestién de los interesados, para ello se debe considerar la terminologia
utiizada en la gestion de los interesados, conceptos, actividades claves,
procesos (entradas, herramientas y técnicas y salidas) que son utilizadas segun
las buenas practicas en la gestién de los interesados en los proyectos de

construccion.
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4.3.2 COMPETENCIA CONTEXTUAL

La competencia contextual, en la gestion de los interesados, es aquella
competencia que se ubican en el nivel intermedio de la jerarquia de

competencias, como se muestra en la figura N°22.

Competencia
personal

Competencia
contextual

Competencia
practica

(________________\

Interesados

Proyecto

Figura N°22 Jerarquia de la competencia contextual o de perspectiva
Fuente: Elaboracion propia
Se propone que el personal encargado de llevar a cabo la gestion de los
interesados comprenda el contexto interno y externo complejo del proyecto de
construccién que afecta a la gestion de los interesados, para ello se debe
considerar la terminologia utilizada, conceptos, elementos de la competencia
(factores criticos relacionadas a la competencia) e indicadores claves de cada

elemento.
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4.3.3 COMPETENCIA PERSONAL

La competencia personal, en la gestibn de los interesados, es aquella
competencia de mas alto nivel en la jerarquia de competencias, como se

muestra en la figura N°23.

Competencia
personal

Competencia
contextual

Competencia
practica

-

Proyecto

Figura N°23 Jerarquia de la competencia personal o de comportamiento
Fuente: Elaboracion propia

Se propone que el personal encargado de llevar a cabo la gestion de los
interesados cuente con las habilidades personales e interpersonales que le
permita interactuar satisfactoriamente con los diversos interesados de los
proyectos de construccion, para ellos se debera considerar la terminologia
utilizada, conceptos, elementos de la competencia (factores criticos relacionadas

a la competencia) e indicadores claves de cada elemento.
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CAPITULO V: PROPUESTA DE METODOLOGIA DE GESTION DE LOS
INTERESADOS

5.1 INTRODUCCION

En este capitulo se describe la metodologia propuesta basada en competencias,
fundamentada con la revisién critica de la literatura, las entrevistas, las
encuestas y alineada con el modelo propuesto, en el cual los grupos de
competencias son cubiertas progresivamente de acuerdo a la jerarquia de
competencias que director del proyecto y su equipo requiere para gestionar a los
interesados. A partir de los resultados de la encuesta se puede afirmar que los
directores de proyectos y su equipo en las empresas contratistas de los
proyectos de construccion del tipo edificaciones del Peru requieren de una
metodologia adecuada que abarque de forma integral la gestion de los
interesados.

5.2 BREVE REVISION DE LOS ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA

La tabla N°34 muestra los antecedentes principales de los elementos de la
competencia practica, que se propone, analizados en el capitulo IlI.

Tabla N°34 Antecedentes de la competencia préactica

Factores Criticos del Grupo de las .
Principales fuentes

Competencias Practicas

1 Formular un enunciado claro de la mision y Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
objetivos del proyecto (2014)
PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012); OGC
-~ ) (2009); Indecopi (2014); Yang (2010); Yang
Identificar a los interesados del proyecto
2 et al. (2009); Molwus (2014); Mulcahy et al.
oportuna y adecuadamente i
(2013); CMI (2013); HUCMI (2014); Pérez
(2015)
3 Determinar las expectativas y limitaciones Mulcahy et al. (2013); Yang (2010); Yang et
de las partes interesadas al. (2009)
Determinar las necesidades y requisitos de
4 ] PMI (2013); Mulcahy et al. (2013)
los interesados
. Entender las areas de interés de las partes | PMI (2013); Yang (2010); Yang et al. (2009);
interesadas (stakeholders) del proyecto Molwus (2014)
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Factores Criticos del Grupo de las

Competencias Préacticas

Principales fuentes

Evaluar los atributos (influencia, interés, PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012); OGC

6 | proximidad, poder, urgencia y legitimidad) (2009); Yang (2010); Yang et al. (2009);
de los interesados Molwus (2014); Pérez (2015)

; Analizar los posibles conflictos y alianzas Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
entre 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 (2009); Yang (2010); Yang et al. (2009);
gestionar a los interesados Molwus (2014); Mulcahy et al. (2014); CMI

(2013)
Pronosticar las reacciones de los
) ) y Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus

10 | interesados para la implementacion de las (2014)
estrategias

1 Planificar las comunicaciones con los PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012);
interesados Mulcahy et al. (2013)

1 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)

1 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 solucién de los

) ) Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus

15 | conflictos entre los interesados dentro de

- (2014)
los limites del proyecto

16 Gestionar los interesados con Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
responsabilidad social (legal y ético) (2014)

17 Gestionar los interesados con Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
responsabilidad ambiental (2014)

18 Gestionar los interesados con Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
responsabilidad econémico-financiero (2014)

Analizar el cambio de las influencias y

19 | relaciones de los interesados durante el Yang (2010); Yang et al. (2009)

desarrollo del proyecto
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Factores Criticos del Grupo de las o
Principales fuentes

Competencias Préacticas

Controlar las comunicaciones y el
20 ) ) Mulcahy et al. (2013)
compromiso de los interesados

Obtener la aprobacion de los interesados y
21 . . PMI (2013)
aceptacion formal del cierre del proyecto

Documentar las lecciones aprendidas de la
22 y ) PMI (2013)
gestion de los interesados

Fuente: Elaboracion propia

La tabla N°35 muestra los antecedentes principales de los elementos de la

competencia contextual, que se propone, analizados en el capitulo lll.

Tabla N°35 Antecedentes de la competencia contextual

Factores Criticos del Grupo de

Principales fuentes

Competencias Contextuales

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)

Fuente: Elaboracion propia
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La tabla N°36 muestra los antecedentes principales de los elementos de la

competencia personal, que se propone, analizados en el capitulo .

Tabla N°36 Lista de los factores criticos personales

Factores Criticos del Grupo de

Competencias Personales

Principal fuente

1 | Comunicacién transparente y eficaz

PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM
(2012); HUCMI (2014)

2 | Relacion y compromiso IPMA (2015)
. 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 | Negociacion

PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM
(2012); HUCMI (2014); CMI (2013)

7 | Confianza

PMI (2013)

8 | Manejo de conflictos, crisis y oportunidades

PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012);
HUCMI (2014); CMI (2013)

9 | Trabajo en equipo

PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012)

10 | Integridad personal y credibilidad.

IPMA (2015); HUCMI (2014)

1 Orientado a resultados, metas y
productividad

IPMA (2015); HUCMI (2014)

12 | Motivacion

PMI (2013); HUCMI (2014)

13 | Delegacioén de responsabilidades APM (2010)
Fuente: Elaboracion propia
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5.3 RELACION DE LOS INTERESADOS EN LA CONSTRUCCION

Comprender los roles y definir las responsabilidades para gestionar a los
interesados son muy importantes para tener éxito en la gestion de los
interesados; es conveniente que el propietario y el contratista se pongan de
acuerdo qué interesados seran manejados directamente por el cliente y cuales
por el contratista. La extensién para la construccion del PMI (2016) afirma que un
contratista generalmente ejecuta proyectos para un propietario, con la ayuda de
los proyectistas (arquitectos, ingenieros, consultores técnicos, etc) como
intermediarios. Este grupo constituye a lo que se le conoce como los interesados
primarios. Ellos proveen recursos al proyecto para formar el equipo del proyecto,
el cual es otro interesado primario. Tanto el propietario como el contratista atraen
a otros interesados hacia el proyecto, la figura N°24 muestra quién atrae a los

diferentes interesados al proyecto.

OTROS INTERESADOS

MOVILIZADO POR EL MOVILIZADO POR EL
PROPIETARIO brovesdores de CONTRATISTA
seguros

Instituciones INTERESADOS PRIMARIOS Subcontratistas
financieras

Equipo del proyecto

Proyectistas

Propietario

Proveedores

Supervision

Organismos
reguladores

Comunidad

SE MOVILIZAN
SOLOS

Figura N°24 Relacion de las partes interesadas en la construccion
Fuente: Adaptado de PMI (2016)

Propuesta de Metodologia de Gesti6n de los Interesados para el Exito de los Proyectos de Construccion en el Perd 140
Bach. Quispe Riveros, Alex



UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA CAPITULO V: PROPUESTA DE METODOLOGIA DE
FACULTAD DE INGENIERIA CIVIL GESTION DE LOS INTERESADOS

5.3.1 EI CONTRATISTA

Usualmente el contratista moviliza los siguientes interesados, pero no limitado

Unicamente a ellos:
- Subcontratista,
- Proveedores,
- Compaiiias aseguradoras, y
- Abogados y asesores legales externos.

Estos interesados, segun PMI (2016), pasan a ser los interesados agregados al
proyecto por el contratista. Ellos pueden sumarse durante una parte especifica
del ciclo de vida del proyecto.

Por otro lado, una empresa contratista puede realizar la totalidad de un proyecto
o fases de un proyecto. Es comUn que una empresa contratistas se encargue de
un proyecto desde etapa de organizacién y planificacion hasta cierre del
proyecto, en el caso de que un contratista desarrolle un proyecto publico
corresponderia a la fase de ejecucién, segun el ciclo de inversion del nuevo

sistema de inversion Invierte Perd.

5.3.2 El PROPIETARIO

Usualmente el propietario moviliza los siguientes interesados, pero no limitado

Unicamente a ellos:
- Instituciones financieras,
- Proyectistas,
- Agencia de gerencia de la construccion,
- Supervisores,
- Licenciadores de tecnologia y procesos de ingenieria
- Compaifiias aseguradoras, y

- Organizaciones administrativas y reguladoras.
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Estos interesados, segun PMI (2016), pasan a ser los interesados agregados al
proyecto por el propietario. Ellos pueden sumarse durante una parte especifica

del ciclo de vida del proyecto.

5.3.3 OTROS

Otros interesados se movilizan por su propio interés en el proyecto, entre los
cuales se pueden distinguir: la comunidad, sindicatos y organismos reguladores,

pero no se limitados Unicamente a ellos.

5.4 PROPUESTA DE METODOLOGIA BASADA EN COMPETENCIAS

La RAE (2014) define a una metodologia como la “ciencia del método” y al
método como el “modo de decir o0 hacer con orden”, en otra de sus acepciones
define a la metodologia como un “conjunto de métodos que se siguen en una

investigacion cientifica o en una exposicion doctrinal”.

En la presente investigacion la metodologia debera ser entendida como el modo
de gestionar las partes interesadas en los proyectos de construccion de manera
estructurada y formal, ordenada segun la jerarquia de los grupos de

competencias, expuestos en el modelo.

La estructura general de la metodologia que se propone esta compuesta de tres

competencias centrales:
- Competencia practica,
- Competencia contextual, y
- Competencia personal.

Para el desarrollo de esta propuesta metodolédgica se utilizé una parte de: IPMA
Individual Competence Baseline (ICB4), Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK quinta edicion), APM Body of
Knowledge (sexta edicion); Managing Successful Projects with PRINCEZ2, quinta
edicion; la investigacion de Yang (2010); entre otros. Estos enfoques y el estudio
de los factores criticos de éxito del capitulo Il facilitan un bosquejo inicial, que
ordenados segun los grupos de procesos (inicio, planificacién, ejecucion,
seguimiento y control y cierre) pueden ser estructurados y ordenados como se

muestra en la figura N°25.
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5 5 SEGUIMIENTO Y
INICIO PLANIFICACION EJECUCION CONTROL CIERRE

COMPETENCIA PRACTICA

1 Formular un enunciado claro de la misién y . . . .
e 1.Gestionar las expectativas, influencia y
objetivos del proyecio. . :
- X compromiso de los interesados.
2 ldentificar a los interesados del proyecto .
1.Formular estrategias 2 Promover ¥ mantener las buenas
oportuna y adecuadamente. i E N
) ; S apropiadas para relaciones humanas con los interesados.
3 Determinar las expectativas y limitaciones de ; n X L
gestionar a los 3 .Comunicarse y hacer participar

las partes interesadas. > N
- . . interesados. adecuada y frecuentemente a los
4 Determinar las necesidades y requisitos de los

1.Analizar el cambio 1.0btener la
de las influencias y aprobacion de los
relaciones de los interesados y
interesados durante aceptacion formal
.- ) el desarrollo del del ciemre del
. 2 Pronosticar las interesados.
interesados. 5 . proyecto. proyecto.
. . . reacciones de los 4. Comprometerse con la solucion de los
5 Entender las areas de interés de las partes . ) i
. interesados para la conflictos entre los interesados dentro de
interesadas (stakeholders) del proyecio. . - o
3 ) i . implementacion de los limites del proyecto.
6.Evaluar los atnbutos (influencia, interés, N ) . d
. 5 . las estrategias. 5.Gestionar los interesados con
proximidad, poder, urgencia y legitimidad) de y - : -
i 3 Planificar las responsabilidad social (legal y ético).
los interesados. . 3 A
. - . . comunicaciones con 6 Gestionar los interesados con
T.Analizar los posibles conflictos y alianzas entre . . - 3
- los interesados. responsabilidad ambiental.
los interesados del proyecto. 5 y
. . 7.Gestionar los interesados con
8.Evaluar el comportamiento de las partes - - )
. responsabilidad econémico-financiero.
interesadas del proyecto.

2 Controlar las 2 Documentar las
comunicaciones y el lecciones
compromiso de los aprendidas de la
interesados. gestion de los

interesados.

COMPETENCIA CONTEXTUAL

1 Estrategia 4 Politica y poder
2.Gobierno, estructura y procesos 9.Cultura y valores
3.Nomas y regulaciones

COMPETENCIA PERSONAL

1 Comunicacion fransparenie y eficaz 8 Manejo de conflictos, crisis y oportunidades.

2 Relacion y compromiso 9 Trabajo en equipo.

3.Liderazgo 10.Integndad personal y credibilidad.

4 Iniciativa 11.0nentado a resultados, metas y productividad.
5.Influencia 12_Motivacion

6.Negociacion 13.Delegacion de responsabilidades.

7.Confianza

Figura N°25 Estructura de la metodologia segun los grupos de procesos

Fuente: Elaboracion propia
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5.4.1 COMPETENCIA PRACTICA PARA GESTIONAR A LOS INTERESADOS

La propuesta para la competencia practica incluye: procesos (entradas,
herramientas y técnicas, y salidas), actividades claves, la terminologia utilizada
en la gestién de los interesados, conceptos y plantillas.

Las actividades claves (elementos de la competencia), que son necesarios para
llevar a cabo la gestion de los interesados de manera estructurada y formal, se

han agrupado en cinco procesos y se muestran a continuacion:
1. Proceso de inicio de la gestion de los interesados
2. Proceso de planificacion de la gestion de los interesados
3. Proceso de ejecucion de la gestion de los interesados
4. Proceso de seguimiento y control de la gestién de los interesados
5. Proceso de cierre de la gestion de los interesados

Los cinco procesos interactien entre ellos generando un flujo de informacién, el
flujo puede ser unilateral o bidireccional. Las flechas continuas representan un
flujo ideal y flechas discontinuas representan los flujos adicionales reales entre

los procesos, la figura N°26 muestra los flujos de los procesos.

Inicio de la gestion de
los interesados

Planificacion de la
gestion de los
interesados

Seguimiento y Ejecucion de la
Control de la gestion gestion de los
de los interesados interesados

Cierre de la gestion
de los interesados

Figura N°26 Flujo de procesos para gestionar a los interesados

Fuente: Elaboracion propia
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Los procesos propuestos requieren de entradas que mediante el uso de
herramientas y técnicas se transforman en salidas del proceso, para que el
proceso de transformacién sea exitoso se debera llevar a cabo teniendo en
cuenta las actividades claves (elementos de la competencia practica) que

aseguran una gestion adecuada de los interesados.

Para efectos de la metodologia se hace énfasis en las actividades claves,
entradas, procesos (herramientas y técnicas, y salidas), plantillas. Sin embargo,
esto no significa que no se produzca otros flujos relacionados al proceso como
son:

Transporte,

Espera,

Inspeccién, y

Trabajos rehechos.

En consecuencia, una vision completa segun el Lean Construction Institute
deberia considerar estos flujos (ver figura N°27); con la finalidad de maximizar el

valor para el cliente (propietario) minimizando las pérdidas.

Trabajo
rehecho b L
|
[
I |
v I
ENTRADA = Espera » Transformacion === Inspeccion = SALIDA

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Figura N°27 Flujo completo de un proceso en la construccion
Fuente: Adaptado de Orihuela (2008)
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5.4.1.1 PROCESO DE INICIO DE LA GESTION DE LOS INTERESADOS

Este proceso permite entender el rol que cumplira el proyecto y la vinculacién del
proyecto con los objetivos de la organizacién. Ademas, ayuda a identificar las
partes interesadas con sus perfiles con una estructura ordenada, en el cual se
incluyen términos utilizados en la gestién de los interesados, herramientas y
técnicas, y salidas junto a los factores claves para el éxito de este proceso, como

se muestra en la figura N°28.

ACTIVIDADES CLAVES
1.1dentificar la misién y los objetivos del proyecto de forma clara
2.Identificar 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

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
1.Plan estratégico HERRAMIENTAS Y TECNICAS : )
2.Documentos de contrato del 1.Juicio de expertos 1{:{;;25}52:” de las partes

proyecto 2 Reunion
3.Acta de constitucion del 3.Entrevista
proyecto 4. Analisis de documentos
4 Organigrama del proyecto 5.Checklist
5.Factores ambientales de la
empresa
6.Activos de los procesos de la
organizacion

Figura N°28 Proceso de inicio

Fuente: Elaboracion propia

ACTIVIDADES CLAVES:
1. ldentificar la mision y los objetivos del proyecto.
2. ldentificar 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.
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8. Evaluar el comportamiento de las partes interesadas del proyecto.
ENTRADAS:

1. Plan estratégico. Es un documento de planificacién estratégica en donde
se plasma la mision, visibn y los objetivos de la organizaciéon para un

periodo de tiempo.

2. Documentos de contrato del proyecto. Son todos los documentos de las
adquisiciones del proyecto en el cual se pueden distinguir a los

interesados primarios.

3. Acta de constitucién del proyecto. Denominado también mandato de
proyecto, incluye a los interesados primarios. Asimismo, puede contener
la misién y los objetivos del proyecto. La mision describe el rol que
cumple el proyecto para alcanzar la vision de la organizacion ¢ Qué busca
el proyecto? Mientras que el objetivo describe el fin ultimo del proyecto
¢ Qué quiere conseguir el proyecto?

4. Organigrama del proyecto. Contiene informacion importante relacionada a
los roles y responsabilidades dentro del proyecto y algunos interesados.

5. Factores ambientales. Son factores internos y externos que influyen al
inicio de la gestién de los interesados. Por ejemplo, cultura y estructura

de la organizacion.

6. Activos de los procesos de la organizacién. Estos pueden ser: base de

conocimiento, politicas y plantillas de la organizacion.
HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

1. Juicio de expertos. Son personas, u organizaciones que han participado
en proyectos similares y pueden ayudar a identificar a los interesados

claves del proyecto.

2. Reunién. Ayuda al equipo de proyecto a completar el perfil de los
interesados, también sirve para obtener informacion relevante de manera

directa o indirecta de los interesados.
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3. Entrevista. Permite identificar interesados o informacion relevante a partir

de interesados claves.

4. Andlisis de documentos. Ayuda a recopilar y analizar los documentos de
manera sistematica para entender la mision y objetivos del proyecto y el

perfil de los interesados.

5. Checklist. Permite verificar si se han identificado a todos los grupos de

interesados relevantes para el proyecto.
SALIDAS:

1. Lista y perfil de las partes interesadas-(FPI-1). Documento donde se
registra los interesados identificados y sus datos, expectativas y
limitaciones, requisitos, areas de interés, atributos, posibles conflictos y
alianzas, y comportamiento de las partes interesadas.
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5.4.1.2 PROCESO DE PLANIFICACION DE LA GESTION DE LOS
INTERESADOS

Este proceso permite planificar las estrategias apropiadas y los medios y
métodos de comunicacion para los interesados. Con una estructura ordenada,
en el cual se incluyen términos utilizados en la gestion de los interesados,
entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso junto a los factores
claves para el éxito de este proceso, como se muestra en la figura N°29.

ACTIVIDADES CLAVES
1.Formular estrategias apropiadas para gestionar a los interesados
2 Pronosticar las reacciones de los interesados para la implementacion de las estrategias
3.Planificar las comunicaciones con los interesados

ENTRADAS

TRANSFORMACION

SALIDAS

1.Mision y objetivo del proyecto

2 Lista y perfil de las partes
interesadas

3.Planes del proyecto

4 Factores ambientales de la

HERRAMIENTAS Y TECNICAS
1.Juicio de expertos
2.Reunion
3.Entrevista
4 Técnicas analiticas

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 a los planes
del proyecto.

empresa
5.Activos de los procesos de la
organizacion

Figura N°29 Proceso de planificacion
Fuente: Elaboracion propia

ACTIVIDADES CLAVES:
1. Formular estrategias apropiadas para gestionar a los interesados.

2. Pronosticar las reacciones de los interesados para la implementacion de

las estrategias.
3. Planificar las comunicaciones con los interesados.
ENTRADAS:
1. Mision y objetivo del proyecto. Descrito en la seccion 5.4.1.1.
2. Listay perfil de las partes interesadas. Descrito en la seccion 5.4.1.1.

3. Planes del proyecto. Generalmente constituido por el plan del proyecto y
el plan de direccion y gestion del proyecto. El plan del proyecto contiene

las lineas bases de alcance, calidad, cronograma, etc. El plan de
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direccién y gestion del proyecto define los roles, responsabilidades, la

organizacion y procedimientos.
4. Factores ambientales de la empresa. Descrito en la seccién 5.4.1.1.
5. Activos de los procesos de la organizacién. Descrito en la seccién 5.4.1.1.
HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

1. Juicio de expertos. Son personas u organizaciones que han participado
en proyectos similares y pueden ayudar en la planificacion de la gestion
de los interesados y en la gestion de las comunicaciones con los

interesados.

2. Reunidn. Permite al equipo discutir y plantear las estrategias apropiadas
para la gestion de los interesados y las comunicaciones con ellos.

3. Entrevista. Ayuda a formular las estrategias apropiadas a partir de

interesados claves.

4. Técnicas analiticas. Permite evaluar, analizar y pronosticar las mejores

estrategias basados en las entradas al proceso.
SALIDAS:

1. Plan de gestion de las partes interesadas-(FPP-1). Describe las
estrategias apropiadas para cada interesado teniendo en cuenta su

posible reaccion.

2. Plan de gestién de las comunicaciones de las partes interesadas-(FPP-2).
Documento donde se registra los métodos y medios de comunicacién

para cada uno de los interesados.

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

interesados puede ser afectado por este proceso.

4. Actualizaciones a los planes del proyecto. Puede requerir actualizacion
algunos planes del proyecto, de manera mas precisa los documentos

generados dentro de la planificacion como por ejemplo el cronograma.
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5.4.1.3 PROCESO DE EJECUCION DE LA GESTION DE LOS INTERESADOS

Este proceso permite ejecutar las estrategias planteadas para cada uno de los
interesados, aumentando el respaldo y disminuyendo la resistencia de las partes
interesadas del proyecto frente al cambio. Con una estructura ordenada, en el
cual se incluyen términos utilizados en la gestion de los interesados, entradas,
herramientas y técnicas y salidas del proceso junto a los factores claves para el
éxito de este proceso, como se muestra en la figura N°30.

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 solucién de los conflictos entre los interesados dentro de los limites del proyecto
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

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
1.Plan de gestion de las partes HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1.Registro de incidentes
interesadas 1.Métodos de comunicacion 2.Solicitudes de cambio
2.Plan de gestion de las 2.Habilidades de gestion 3.Actualizaciones a la lista y perfil
comunicaciones de las partes de las partes interesadas
interesadas 4 Actualizaciones al plan de
3.Registro de cambios gestion de las partes
4_Activos de los procesos de la |nteres§da§
organizacion 5.Actualizaciones al plan de
gestion de las comunicaciones
de las partes interesadas

Figura N°30 Proceso de ejecucion

Fuente: Elaboracion propia
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 los limites del proyecto
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
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ENTRADAS:

Plan de gestion de las partes interesadas. Descrito en la seccion 5.4.1.2.

Plan de gestion de las comunicaciones de las partes interesadas.

Descrito en la seccion 5.4.1.2.

Registro de cambios. Documenta los cambios que ocurren durante el

proyecto y pueden afectar el tiempo, costo y riesgo.

Activos de los procesos de la organizacién. Pueden afectar los

procedimientos de la organizacion y la informacién histérica disponible.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

1.

Métodos de comunicacion. Técnica utilizada para entregar informacion a
los interesados de acuerdo al plan de gestion de las comunicaciones, en
el que se incluye el como, cuando y qué informacion debera ser
distribuida.

Habilidades de gestion. Es utilizado para la coordinacion y concertacion
del grupo con la finalizar de lograr los objetivos del proyecto.

SALIDAS:

1.

2.

3.

4,

Registro de incidentes-(FPE-1). La interaccion con los interesados puede
generar incidentes que requieren registrarse en este documento, también

se incluye la solucion a estos incidentes.

Solicitudes de cambio-(FPE-2). Puede incluir acciones preventivas o
correctivas en el proyecto o en el resultado de este, asi como también en

la gestion de los interesados.

Actualizaciones a la lista y perfil de las partes interesadas. Se actualiza a

medida que se van identificando nuevos interesados del proyecto.

Actualizaciones al plan de gestiobn de las partes interesadas. Puede
requerir actualizacién por diferentes motivos, entre ellos estan: nuevos
interesados, nuevos requisitos, modificacion de requisitos, incidentes,

otras necesidades no previstas, etc.
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5. Actualizaciones al plan de gestién de las comunicaciones de las partes
interesadas. Puede requerir actualizacion por diferentes motivos, entre
ellos estan: actualizaciones que afectan a la lista y perfil de los
interesados, actualizaciones al plan de gestién de los interesados y/o

requerimientos de comunicacion adicionales.

5.4.1.4 PROCESO DE SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA GESTION DE LOS
INTERESADOS

Este proceso permite monitorear y controlar las actividades ejecutadas para
incrementar el respaldo o disminuir la resistencia de los interesados con la
finalidad de mantener o incrementar la eficiencia y eficacia de estas actividades.
Con una estructura ordenada, en el cual se incluyen términos utilizados en la
gestion de los interesados, entradas, herramientas y técnicas y salidas del
proceso junto a los factores claves para el éxito de este proceso, como se
muestra en la figura N°31.

ACTIVIDADES CLAVES
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

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS

1.Registro de incidentes HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1.Solicitudes de cambio
2.Datos de desempefio de la 1.Juicio de expertos 2 Actualizaciones a la Lista y
gestion de los interesados 2.Reuniones perfil de los interesados
3.Planes del proyecto 3.Encuestas 3 Actualizaciones al plan de
4.Documentos del proyecto 4.Sistema de gestion de la gestion de las partes
informacion

interesadas
4 Actualizaciones al plan de
gestion de las comunicaciones
de las partes interesadas
5.Actualizaciones al registro de
incidentes

Figura N°31 Proceso de seguimiento y control

Fuente: Elaboracion propia

ACTIVIDADES CLAVES:

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
ENTRADAS:

1. Registro de incidentes. Descrito en la seccién 5.4.1.3.
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Datos de desempefio de la gestion de los interesados. Descrito en la

seccion 5.4.1.3.
Planes del proyecto. Descrito en la seccion 5.4.1.2.

Documentos del proyecto. Incluye documentos del inicio, planificacion,
ejecucién o control que pueden ser utilizados para dar seguimiento y

control a los interesados.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

1. Juicio de expertos. Puede ser utilizar para garantizar la adecuada

identificacion de nuevos interesados del proyecto.

2. Reuniones. En las reuniones se pueden revisar y analizar el estado e
informacion de la ejecucion de la gestion de los interesados,
respectivamente.

3. Encuestas. Cuando sea necesario se puede utlizar para recabar
informacion de los interesados externos para conocer su grado de
satisfaccion con el proyecto.

4. Sistema de gestion de la informacion. Es una herramienta utilizada para
capturar, almacenar y distribuir informacion.

SALIDAS:

1. Solicitudes de cambio-(FPS&C-1). Como resultado de la interaccion con
los interesados se puede generar solicitudes de cambio que puede incluir
acciones preventivas o correctivas.

2. Actualizaciones a la Lista y perfil de los interesados. A medida que se
identifica nuevos o varia la informacion.

3. Actualizaciones al plan de gestion de las partes interesadas. Con el
cambio del entorno del proyecto y el desarrollo del mismo requerira ser
actualizado.
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4. Actualizaciones al plan de gestion de las comunicaciones de las partes
interesadas. Un nuevo entorno del proyecto puede requerir actualizacion

al plan de gestién de las comunicaciones.

5. Actualizaciones al registro de incidentes. Se actualiza con nhuevos

incidentes y la solucién de incidentes.
5.4.1.5 PROCESO DE CIERRE DE LA GESTION DE LOS INTERESADOS

Este proceso permite que el propietario del proyecto apruebe y acepte
formalmente los resultados del proyecto o fase y se documente las lecciones
aprendidas con relacién a la gestién de los interesados del proyecto. Con una
estructura ordenada, en el cual se incluyen términos utilizados en la gestion de
los interesados, entradas, herramientas y técnicas y salidas del proceso junto a
los factores claves para el éxito de este proceso, como se muestra en la figura
N°32.

ACTIVIDADES CLAVES
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

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
1.Planes del proyecto HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1.Aprobacion y aceptacion formal
2.Documentos del contrato de 1.Juicio de expertos del cierre de |a fase o del
proyecto 2 Reuniones proyecto
3.Activos de los procesos de la 3.Analisis de variacion 2. Lecciones aprendidas de la
organizacion gestion de los interesados

Figura N°32 Proceso de cierre

Fuente: Elaboracion propia

ACTIVIDADES CLAVES:

1. Obtener la aprobacion de los interesados y aceptacion formal del cierre

del proyecto o fase.
2. Documentar las lecciones aprendidas de la gestion de los interesados.
ENTRADAS:
1. Planes del proyecto. Descrito en la seccion 5.4.1.2.

2. Documentos del contrato de proyecto. Descrito en la seccion 5.4.1.1.
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3. Activos de los procesos de la organizacion. Pueden afectar las politicas,
procesos, procedimientos, planes y base de conocimiento de la

organizacion.
HERRAMIENTAS Y TECNICAS:

1. Juicio de expertos. Puede ser utilizar para garantizar el adecuado cierre

del proyecto y documentacién de las lecciones aprendidas.

2. Reuniones. Las reuniones de verificacion de resultados ayudan al equipo
de proyecto a comprobar que se ha cumplido con los entregables del
proyecto. Las reuniones de transferencia permiten al equipo de proyecto
y al propietario la entrega formal de los resultados del proyecto.

3. Andlisis de variacion. Técnica que permite comparar la linea base del
proyecto con el resultado real para determinar la causa y la diferencia de
la variacion.

SALIDAS:

1. Aprobacion y aceptacion formal del cierre de la fase o del proyecto. El
propietario aprueba y acepta los resultados del proyecto o fase de

acuerdo a lo estipulado en el contrato.

2. Lecciones aprendidas de la gestion de los interesados-(FPC-1).
Documento donde se registra como se ha tratado o como deberia
tratarse los eventos ocurridos en la gestion de los interesados y otros

eventos.
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5.4.1.6 FORMATOS DE LA COMPETENCIA PRACTICA

Las plantillas desarrolladas para registrar, almacenar y compartir la informacion
relacionada a los interesados guian de forma ordenada todo el proceso de
gestiéon de los interesados. La tabla N°37 muestra la matriz de formatos, en el
cual aprecia los procesos con el identificador de las plantillas més relevantes.

Tabla N°37 Matriz de formatos de la competencia practica

Procesos Formatos de la Competencia Practica Cantidad

Formatos del Proceso de Inicio — (FPI)
Inicio 1
FPI-1: Identificacion y perfil de los interesados.

Formatos del proceso de planificacion — (FPP)

L FPP-1: Plan de gestion de las partes interesadas
Planificacién 2

FPP-2: Plan de gestion de las comunicaciones con los
interesados

Formatos del Proceso de Ejecucion — (FPE)
Ejecucion FPE-1: Registro de incidentes 2

FPE-2: Solicitud de cambio

Seguimiento Formato del Proceso de Seguimiento y Control — (FPS&C)

y Control FPS&C -1: Solicitud de cambio

Formato del Proceso de Cierre — (FPC)
Cierre 1
FPC-1: Lecciones aprendidas

Fuente: Elaboracion propia
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5.4.2 COMPETENCIA CONTEXTUAL PARA GESTIONAR A LOS
INTERESADOS

La propuesta para la competencia contextual incluye la terminologia relacionada
a la competencia, los elementos de la competencia (anteriormente identificados
como factores criticos de éxito de la competencia contextual), pasos y plantillas.

Los 5 elementos son:
1. Estrategia
2. Gobierno, estructura y procesos
3. Normas y regulaciones
4. Politicay poder
5. Culturay valores

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, en esta competencia se recomienda seguir los pasos

que se muestran en la figura N°33.

Conocer y comprender la
competencia contextual

Evaluar la competencia
contextual

Figura N°33 Pasos para la evaluacion de la competencia contextual

Fuente: Elaboracion propia
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5.4.2.1 CONOCER Y COMPRENDER LA COMPETENCIA CONTEXTUAL

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 de construccién. A continuacion, se explica los beneficios de cada una
de las competencias junto con los indicadores claves y las plantillas:

1. ESTRATEGIA-(FCC-1)

La estrategia permite al director del proyecto y a su equipo comprender la

estrategia y procesos estratégicos involucrados en la gestion de los interesados.
Los indicadores claves para de esta competencia son:

1. Alinear la gestion de los interesados con la mision y vision de la

organizacion.

2. Determinar, evaluar y revisar los factores criticos para el éxito de la

gestién de los interesados.

3. Identificar y aprovechar las oportunidades para influenciar en los
interesados.

4. Alinear las estrategias de gestion de los interesados con la estrategia de

gestion del proyecto y la estrategia organizacional.

2. GOBIERNO, ESTRUCTURA Y PROCESOS-(FCC-2)

El gobierno, estructura y procesos permite al director del proyecto y a su equipo
gestionar efectivamente el impacto del gobierno, estructuras y procesos de la

organizacion para incrementar la probabilidad de éxito del proyecto.
Los indicadores para esta competencia son:

1. Conocer y aplicar los principios de la gestion de los interesados y la forma

en la cual son implementados.

2. Recibir funciones de apoyo de la oficina encargada de los proyectos de la

organizacion para gestionar a los interesados.

3. Alinear la gestion de los interesados con otros procesos y planes del

proyecto.
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4. Alinear la gestién de los interesados con la estructura de reportes de la
organizacion.

3. NORMAS Y REGULACIONES-(FCC-3)

Esta competencia permite que el director del proyecto y su equipo influencien y

gestione el cumplimiento de las normas y regulaciones.
Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:
1. Identificar y asegurar que el proyecto cumpla con la legislacion aplicable.

2. ldentificar y asegurar que el proyecto cumpla con todas las regulaciones
de salud, seguridad y medioambiente.

3. ldentificar y asegurar que el proyecto cumpla con todas las regulaciones

de cddigos de conducta y profesional relevantes.

4. POLITICA Y PODER-(FCC-4)

Esta competencia permite que el director del proyecto y su equipo utilice la
politica y poder para satisfacer a los interesados y entregar el proyecto dentro de
las restricciones.

Los indicadores para medir esta competencia son:

1. Mostrar cortesia y portarse adecuadamente con los interesados que

ofrecen opiniones distintas.

2. Evaluar la facultad o potencia de impactar de los interesados sobre el

proyecto.

5. CULTURA Y VALORES-(FCC-5)

Esta competencia permite que el director del proyecto y su equipo reconozcan e
integren la influencia de la cultura y los valores al contexto del proyecto y
obtengan los resultados esperados.

Los indicadores claves para este elemento de la competencia son:

1. Evaluar la cultura y valores de la sociedad y sus implicancias en la

gestion de los interesados del proyecto.
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2. Alinear la gestion de los interesados con la cultura formal y valores de la

organizacion.

5.4.2.2 EVALUAR LA COMPETENCIA CONTEXTUAL

Los elementos de la competencia pueden ser evaluados a través de los
indicadores y el promedio de los indicadores para cada elemento puede ser
representado en un grafico radial. 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,y
- 5: Excelente.

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°34).

Propuesta de Metodologia de Gesti6én de los Interesados para el Exito de los Proyectos de Construccion en el Perd 161
Bach. Quispe Riveros, Alex



UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA CAPITULO V: PROPUESTA DE METODOLOGIA DE

FACULTAD DE INGENIERIA CIVIL GESTION DE LOS INTERESADOS
Estrategia
5
4
3
2 Gobierno,
Cultura y valores estructura y
procesos
Normas y

Politica y poder regulaciones

Figura N°34 Diagrama radial de la competencia contextual
Fuente: Elaboracion propia
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 indicar4 un bajo nivel de desarrollo de los elementos de la
competencia. Para tener éxito en la gestion de los interesados el personal

debera lograr comprender el contexto interno y externo del proyecto.
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5.4.2.3 FORMATOS DE LA COMPETENCIA CONTEXTUAL

Las plantillas desarrolladas para medir los elementos de la competencia
contextual, a través de indicadores, guian de forma ordena el proceso de
evaluacion. La tabla N°38 muestra la matriz de formatos, en el cual aprecia el
proceso con el identificador de las plantillas mas relevantes.

Tabla N°38 Matriz de formatos de la competencia contextual

Proceso Formatos de la competencia contextual-(FCC) Cantidad
FCC-1: Estrategia

Evaluacion FCC-2: Gobierno estructura y procesos
de la )
] FCC-3: Normas y regulaciones 5
competencia

contextual FCC-4: Politica y poder

FCC-5: Cultura y valores

Fuente: Elaboracion propia

Todos los formatos (plantillas) presentados para la evaluaciébn de esta

competencia pueden ser consultados en el Anexo D.
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5.4.3 COMPETENCIA PERSONAL PARA GESTIONAR A LOS INTERESADOS

La propuesta para la competencia contextual incluye la terminologia relacionada
a la competencia, los elementos de la competencia (anteriormente identificados
como factores criticos de éxito de la competencia personal), pasos y plantillas.
Los 13 elementos son:

1. Comunicacion transparente y eficaz

2. Relacion y compromiso

3. Liderazgo

4. Iniciativa

5. Influencia

6. Negociacién

7. Confianza

8. Manejo de conflictos, crisis y oportunidades
9. Trabajo en equipo

10. Integridad personal y credibilidad

11. Orientado a resultados, metas y productividad
12. Motivacion

13. Delegacion de responsabilidades

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. En esta competencia se recomienda seguir los pasos que se

muestran en la figura N°35.
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Conocer y comprender la
competencia personal

Evaluar la competencia
personal

Figura N°35 Competencias personales
Fuente: Elaboracion propia
Algunos estudios sugieren que es posible mejorar la competencia personal, por
ejemplo, segln un estudio realizada a altos ejecutivos en 53 paises para The
Center for Creative Leadership indica que un 52% considera que los lideres se
hacen, mientras que un 29% considera que los lideres nacen y se hacen, y un

19% cree que los lideres nacen (Zhao y Gentry, 2015).

5.4.3.1 CONOCER Y COMPRENDER LA COMPETENCIA PERSONAL

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 de construccion. A
continuacion, se explica los beneficios de cada una de las competencias junto

con los indicadores claves:

1. COMUNICACION

La comunicacién personal es una competencia personal que permite al director
del proyecto y a su equipo comunicarse de manera efectiva y eficiente
dependiendo de las circunstancias, la audiencia y respetando las diferencias

culturales de los interesados.
Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1. Proveer informacion clara y estructurada a otros y verificar su

entendimiento.
2. Facilitar y promover una comunicacion abierta.

3. Seleccionar los estilos y canales de comunicacidbn que satisface las

necesidades de la audiencia, la situacion y el nivel de gestion.
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4.

5.

Comunicarse efectivamente con los equipos virtuales.

Emplear el humor cuando sea apropiado.

2. RELACION Y COMPROMISO

La relacion y compromiso es una competencia personal que permite al director

del proyecto y a su equipo construir y mantener relaciones personales y entender

que el compromiso es la base para una colaboracion productiva.

Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1. Iniciar y desarrollar relaciones personales y profesionales.

2. Construir, facilitar y contribuir a las redes sociales.

3. Manifestar empatia mediante la escucha, compresion y apoyo.

4. Mostrar confianza y respeto alentando a otros a que compartir su opinién
0 SuUs preocupaciones.

5. Compartir mi visiéon y objetivos con la finalidad de ganar el compromiso y
participacion de los demas.

3. LIDERAZGO

El liderazgo es una competencia personal que permite al director del proyecto y

a su equipo proveer la direcciobn adecuada y la motivacion suficiente para

mejorar el desempefio individual y del grupo.

Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1. Iniciar acciones y ofrecer proactivamente ayuda y consejo.

2. Tomar posesion y mostrar compromiso.

3. Proveer direccion, entrenamiento y mentoria para mejorar el trabajo de
las personas y equipos.

4. Ejercer apropiadamente el poder y la influencia sobre los deméas para
alcanzar los objetivos.

5. Hacer, hacer cumplir y revisar las decisiones.
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4. INICIATIVA

La iniciativa es una competencia personal que permite al director del proyecto y
a su equipo idear, inventar o emprender acciones en el proyecto o buscar

soluciones ante una problematica.
Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1. Realizar propuestas que aporten a la resolucion situaciones teniendo en

cuenta el contexto
2. Iniciar y promover las conversaciones para llegar a acuerdos

3. Proveer acciones ante situaciones poco claros.

5. INFLUENCIA

La influencia es una competencia personal que permite al director del proyecto y
a su equipo influir en los interesados del proyecto o en los resultados del

proyecto.
Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1. Influir en el comportamiento de los demas para lograr los objetivos del
proyecto

2. Intervenir para obtener ventajas a favor del proyecto

3. Contribuir con eficacia al éxito del proyecto

6. NEGOCIACION

La negociacion es una competencia personal que permite al director del proyecto
y a su equipo llegar a un acuerdo en comun que balancee las diferencias

mientras se mantiene una relacion positiva.
Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1. Identificar y analizar los intereses de todas las partes involucradas en la

negociacion.

2. Desarrollar y evaluar las opciones y alternativas con el potencial de

satisfacer las necesidades de todas las partes.
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Definir una negociacion estratégica en linea con los objetivos propios que

es aceptable por todas las partes involucradas.

Alcanzar acuerdos negociados con las otras partes que estan en linea

con mis propios objetivos.

Detectar y aprovechar ventas adicionales y posibles adquisiciones.

7. CONFIANZA

La confianza es una competencia personal que permite al director del proyecto y

a su equipo crear la esperanza firme sobre los efectos y resultado esperados del

proyecto.

Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1.

Poseer seguridad cuando se toma las decisiones
Ofrecer familiaridad en el trato con los demas
Alentar a los demas para lograr los objetivos del proyecto

Tener la esperanza firme de lograr los resultados planteados

8. MANEJO DE CONFLICTOS, CRISIS Y OPORTUNIDADES

El manejo de conflictos, crisis y oportunidades es una competencia personal que

permite al director del proyecto y a su equipo tomar acciones efectivas cuando

ocurre un conflicto, crisis 0 cuando se presentan oportunidades.

Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1. Anticipar y prever posibles conflictos y crisis
2. Analizar las causas y consecuencias de los conflictos y crisis vy
seleccionar la respuesta apropiada
3. Medir y resolver conflictos y crisis y sus impactos
4. ldentificar y compartir el aprendizaje de los conflictos y crisis con la
finalidad de mejorar las practicas futuras
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9. TRABAJO EN EQUIPO

El trabajo en equipo es una competencia personal que permite al director del
proyecto y a su equipo unir a las personas para lograr objetivos comunes y
obtener un equipo orientado a la gestion en equipo.

Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:
1. Seleccionar y construir el equipo.

2. Promover la cooperacion y la creacion de redes entre los equipos de
trabajo.

3. Ayudar, facilitar y revisar el desarrollo de los equipos de trabajo y sus

miembros.
4. Empoderar a los equipos delegando tareas y responsabilidades.

5. Reconocer los errores para facilitar el aprendizaje de los errores.

10. INTEGRIDAD PERSONAL Y CREDIBILIDAD

La integridad personal y credibilidad es una competencia personal que permite al
director del proyecto y a su equipo tomar decisiones conscientes y hacer

acciones consistentes con los valores y principios éticos.
Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:
1. Conocer y aplicar los valores éticos en todas las decisiones y acciones
2. Promover la sostenibilidad del producto y los resultados
3. Tomar la responsabilidad por mis decisiones y acciones
4. Actuar, tomar decisiones y comunicarse de forma consecuente

5. Completar las tareas exhaustivamente con la finalidad de construir

confianza con los demas

11. ORIENTADO A RESULTADOS, METAS Y PRODUCTIVIDAD

La orientacion a resultados, metas y productividad es una competencia personal
que permite al director del proyecto y a su equipo enfocarse en los resultados

acordados mientras se desarrolla el proyecto.
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Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1.

Evaluar todas las decisiones y acciones contra su impacto en el éxito del
proyecto y los objetivos de la organizacion

Balancear las necesidades y medios para optimizar los resultados y éxito
Crear y mantener un ambiente de trabajo saludable, seguro y productivo
Promover y vender el proyecto, sus procesos y resultados

Entregar los resultados y ganar aceptacion

12. MOTIVACION

La motivacién es una competencia personal que permite al director del proyecto

y a su equipo activar, dirigir y mantener su propia conducta y el de los demas

con la finalidad de lograr determinadas metas.

Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1.

Conocer la motivacion principal de los equipos de trabajo y las personas

Reconocer el esfuerzo de las personas de acuerdo a sus factores

motivantes
Crear un ambiente donde se note los resultados del proyecto

Hacer que el equipo y las personas se sientan satisfechos con los

resultados

13. DELEGACION DE RESPONSABILIDADES

La motivacion es una competencia personal que permite al director del proyecto

y a su equipo conceder la autoridad a una persona para que actie en su nombre

en determinados casos especificos.

Los indicadores para medir el desarrollo de esta competencia son:

1.

2.

Conocer todos los trabajos y sus limitaciones

Determinar claramente los trabajos delegables
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3. Ofrecer la autoridad a personas o grupos para desarrollar actividades y

actuar en representacion

5.4.3.2 EVALUAR LA COMPETENCIA PERSONAL

Los elementos de la competencia pueden ser evaluados a través de los
indicadores y el promedio de los indicadores para cada elemento puede ser
representado en un grafico radial. En el cual cada uno de los elementos de la
competencia personal 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,y
- 5: Excelente.

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°36).

Propuesta de Metodologia de Gesti6én de los Interesados para el Exito de los Proyectos de Construccion en el Perd 171
Bach. Quispe Riveros, Alex



UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA CAPITULO V: PROPUESTA DE METODOLOGIA DE
FACULTAD DE INGENIERIA CIVIL GESTION DE LOS INTERESADOS

Comunicacion

Delegacion de responsabilidades Relacidn 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°36 Diagrama radial de la competencia personal
Capitulo 2 Fuente: Elaboracion propia
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 indicard un bajo nivel de desarrollo de los elementos de la
competencia. Para tener éxito en la gestion de los interesados el personal
debera tener la competencia personal que le permita interactuar

satisfactoriamente con los interesados.
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5.4.2.3 FORMATOS DE LA COMPETENCIA PERSONAL

Las plantilas desarrolladas para medir los elementos de la competencia
personal, a través de indicadores, guian de forma ordena el proceso de
evaluacion. La tabla N°39 muestra la matriz de formatos, en el cual aprecia el

proceso con el identificador de las plantillas mas relevantes.

Tabla N°39 Matriz de formatos de la competencia personal

Proceso Formatos de la competencia personal-(FCP) Cantidad
FCP-1: Comunicacién transparente y eficaz
FCP-2: Relacion y compromiso

FCP-3: Liderazgo

FCP-4: Iniciativa

FCP-5: Influencia

Evaluacion FCP-6: Negociacion

de la ]

. FCP-7: Confianza 13
competencia
personal FCP-8: Manejo de conflictos, crisis y oportunidades

FCP-9: Trabajo en equipo

FCP-10: Integridad personal y credibilidad

FCP-11: Orientado a resultados, metas y productividad
FCP-12: Motivacion

FCP-13: Delegacién de responsabilidades

Fuente: Elaboracion propia

Todos los formatos (plantillas) presentados para la evaluacion de esta

competencia pueden ser consultados en el Anexo E.
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5.5.4 BENEFICIOS DE LA METODOLOGIA

El principal beneficio de la metodologia es que provee una estructura ordenada y
jerarquizada de las competencias que el personal encargado de gestionar a las
partes interesadas requiere, desde la perspectiva del ejecutor (contratista) del
proyecto, y esta metodologia tiene el potencial para de incrementar las
probabilidades de tener éxito en los proyectos. Ademas, hay un acuerdo casi
unanime con los validadores de que una adecuada gestion de los interesados le
da una visién de largo plazo del negocio tanto al contratista como al propietario
del proyecto, ya que le generar4 una buena imagen y reputacién tanto a la
organizacién como al equipo del proyecto que participan en la consecucién de

los objetivos del proyecto.

Con la finalidad de mostrar las ventajas y desventajas de la metodologia se
muestra un cuadro comparativo de los enfoques con alcance global con respecto
a la estructura y la percepcion del personal encargado de gestionar a los

interesados, estos resultados se muestran en la tabla N°40.

Tabla N°40 Cuadro comparativo de ventajas y desventajas

AL ETETS Desventajas
E: Es genérica y no llega al ¢,co6mo?
E: Define 4 procesos, que incluye | No relaciona las otras
algunas entradas, herramientas y | competencias, no brinda plantillas
técnicas, y salidas. para seguir el proceso. Requiere un
PMI _ poco de esfuerzo para seguir el
P: Los interesados pueden ver
enfoque.
que se preocupan por ellos. Se
puede anticipar los problemas. P: El equipo no percibe resultados
inmediatos.
) _ | E: Es genérica y no llega al ¢como?
E: Relaciona la competencia ] )
o No define los procesos, no brinda
practica Stakeholders con los ) )
) plantillas. Requiere un poco de
IPMA otros 2 grupos de competencias. )
esfuerzo para seguir el enfoque.
P: Los interesados pueden ver ) )
P: El equipo no percibe resultados
gue se preocupan por ellos. ] ]
inmediatos.
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) o E: Es genérica y no llega al ¢,co6mo?
E: Define 4 pasos. Facil de ] ]
APM ) No define procesos, no relaciona
seguir. ]
las otras competencias.
] E: Es genérica y no llega al ¢c6mo?
AXELOS E: Define 2 procesos y 6 pasos. )
o ] No relaciona las otras
(PRINCE2) | Féacil de seguir. ] . )
competencias, no brinda plantillas.
E: Estructura y ordena los tres
tipos competencias; define los
procesos con entradas,
herramientas y técnicas; brinda | E: Requiere un poco de esfuerzo
las plantillas para seguir los | para seguir la estructura de la
PROPUESTA | Procesos; incluye actividades | metodologia.
claves. Validado por la industria
., P: El equipo no percibe resultados
de construccion.
inmediatos.
P: Los interesados pueden ver
que se preocupan por ellos. Se
puede anticipar los problemas.
E: Estructura; P: Percepcion
Fuente: Elaboracion propia
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5.5.5 DIRECTRICES PARA LA IMPLEMENTACION DE LA METODOLOGIA

La implementacion de la metodologia debera estar lidera por el gerente del

proyecto, quien lidera la ejecucién del proyecto desde el lado de la empresa

contratista.
Se recomienda la siguiente guia para la implementacién de la metodologia:

1. Condicién previa

- Asegurar el apoyo y compromiso del contratista para la implementacién

de la metodologia.

- Sensibilizar al equipo del proyecto, la organizacién ejecutante y al

propietario del proyecto.

- Capacitar al personal que participa en la gestion de los interesados en la

metodologia.

2. Ejecucion

- Aplicar los procesos de la competencia practica. Pasar al siguiente nivel

sélo una vez implementado que se haya implementado correctamente el

uso de la competencia practica: 4 de los 5 procesos.

- Aplicar los procesos de la competencia contextual y documentar

mediante la plantilla, graficar el promedio simple de cada elemento de la

competencia en un diagrama radial. Si al realizar la medicién se alcanza

un valor minimo de 3.5 en cada uno se esté listo para pasar al siguiente

nivel. Mejora continua de la competencia.

- Aplicar los procesos de la competencia personal y documentar mediante

la plantilla, graficar el promedio simple de cada elemento de la

competencia en un diagrama radial. Si al realizar la medicion se alcanza

un valor minimo de 3.5 en cada uno de los elementos se considera

aceptable. Mejorar continua de la competencia.
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CAPITULO VI: VALIDACION

6.1 INTRODUCCION

Este capitulo presenta la validacion final del modelo y metodologia para
gestionar a los interesados en los proyectos de construccion del tipo
edificaciones en el Perl que han sido presentados en los capitulos IV y V
respectivamente. Se explica brevemente la metodologia adoptada para la

validacion, el analisis de los resultados y discusion de los resultados.

6.2 NECESIDAD DE VALIDACION DEL MODELO Y METODOLOGIA

Los modelos son desarrollados para configurar un esquema tedrico
sucintamente y las metodologias para desarrollar un modo de desarrollar algo de
manera ordenada. Sin embargo, los modelos y metodologias no pueden ser
utilizados con certeza hasta ser validados.

Para Schlesinger (1979) la validacién de una propuesta (modelo o marco de
trabajo) asegura que ésta posea un nivel adecuado de aceptabilidad y
confiabilidad, consistente con el fin planteado. Molwus (2014) en la misma linea
afirma que la validacién o evaluacion es llevado a cabo no para descubrir un
nuevo conocimiento sino para asegurar que una propuesta (modelo o marco de
trabajo) sirva para el fin propuesto. En efecto, también es muy importante la

validacién de una metodologia, al igual que un modelo o un marco de referencia.

Dado esto es muy importante adoptar el método de validacion mas adecuado de
acuerdo a los objetivos planteados. Molwus (2014) confirma que no existe una
guia formal conocida para la validacion de un modelo o marco de trabajo debido
a que cada propuesta tiene sus desafios particulares. Igualmente, no existe una

guia formal para la validacién de una metodologia.

Sin embargo, Sargent (2005) presenta cuatro enfoques béasicos para la
validacién de una propuesta, la tabla N°41 muestra estos enfoques de forma

sucinta.
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Identificador

Tabla N°41: Enfoques basicos para la validacion de una propuesta

Enfoque

Descripcion

Solo el investigador 0

Hacer una decisiobn subjetiva | investigadores participan en la
A basado en los resultados de | validacion de la propuesta. Es casi
diferentes evaluaciones del | imposible que la propuesta sea
investigador o investigadores. valido y creible, al menos que el
usuario sea el mismo investigador.
El que determina la validez de la
propuesta son los potenciales
Involucrar a los usuarios finales | usuarios. Cuando este enfoque es
B junto al investigador o | utilizado la propuesta gana
investigadores. credibilidad, los potenciales
usuarios pueden utilizarlo con
confianza.
Se refiere a una Vvalidacion
Utilizar una tercera parte, | independiente. La credibilidad de la
C separado del investigador y de | propuesta depende del nivel de
los potenciales usuarios finales. conocimiento de la tercera parte y
su integridad.
Se evalla varios aspectos de la
propuesta con respecto  al
propdsito planteado. La propuesta
D Utilizar un método de calificacion

es considerada valida si la

evaluacion general esta por

encima del minimo aceptable.

Fuente: Adaptado de Sargent (2005)

Para la validacion de un modelo, marco de trabajo o metodologia se puede

utilizar un enfoque o una combinacién de los enfoques presentados de acuerdo

al propdsito de la investigacion.

Para poner en contexto el método utilizado para la validacion del resultado de la

presente investigacion, se muestra algunas investigaciones relacionadas al tema

y el modo en que estos han sido validados en el contexto nacional e

internacional

(ver tabla N°42).
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Tabla N°42 Métodos utilizados para la validacion de investigaciones

Investigador: Titulo de la ) ) Tipo e Método de
Universidad, Pais Breve descripcion

investigacion investigacion validacién

Pérez (2015): Asegurando el | Pontificia .
) ) Tesis para optar el
Valor  en Proyectos de | Universidad . . . o

. . . titulo profesional de | Utiliza un analisis teérico A
Construcciéon: Gestion de los | Catdlica del Pera,

Ing. civil
Interesados Pert
Norwegian
. University of . Hace participar a los
Neu (2013): Managing . Tesis para optar el . .
. . Science and ; potenciales usuarios B
Stakeholders in Global Projects grado de Master .
Technology, finales
Noruega
. Hace participar a los
Molwus  (2014): Stakeholder . Tesis para optar el . .
. . Heriot-Watt usuarios finales y les
Management in Construction . ) . grado de Doctor en . .
. . University,  Reino . . permite evaluar mediante B, D
Projects: A Life Cycle Based . Filosofia en la .
Unido » una escala diferentes
Framework Construccion
aspectos de la propuesta
Hace participar a los
The Hong Kong . potenciales usuarios
Yang (2010): A Framework for . Tesis para optar el . .
. Polytechnic finales y les permite
Stakeholder Management in . ) grado de Doctor en ) B, D
. . University, Hong . 3 evaluar mediante una
Construction Projects Filosofia .
Kong escala diferentes
aspectos de la propuesta
Feng (2013): Strategic Tesis para optar el
Massachusetts o
Management for Large ) grado de Doctor en | Hace participar a los
. . . Institute of . . . .
Engineering Projects: The Filosofia de | potenciales usuarios B
Technology (MIT), . y .
Stakeholder  Value  Network EUA Tecnologia, Gestion y | finales.
Approach Politica

. Tesis para optar el
Perri (2002): Stakeholder | Massachusetts | .
grado de Master en | Hace participar a los

Management: A Best Practice | Institute of o . .
. Ciencias en | potenciales usuarios B
Within  the  Predevelopment | Technology (MIT), .
. . Desarrollo finales
Phase of Mixed Use Projects EUA o
Inmobiliario
Hace participar a los
Bal (2014): Stakeholder . . potenciales usuarios
L Liverpool John | Tesis para optar el . .
Engagement and Sustainability- . . finales y les permite
. ) Moores University, | grado de Doctor en . B, D
Related Project Performance in . . . . evaluar mediante una
. Reino Unido Filosofia _
Construction escala diferentes

aspectos de la propuesta

Watkins (2000): The Internal

Stakeholder: Management . =
. . . ) Tesis para optar el | Hace participar a los
Factors in the Implementation of | University of Bath, . .
. . . grado de Doctor en | potenciales usuarios B
an Environmental Management | Reino Unido . .
Filosofia finales

System in a Multi-Site

Organization

Fuente: Elaboracion propia
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6.3 METODOLOGIA PARA LA VALIDACION DE LA PROPUESTA

El método de validacién seleccionado por la investigacion es un método mixto
que utiliza el enfoque B y D, tomado por diversos investigadores como: Molwus
(2014), Yang (2010) y Bal (2014). Adicionalmente, se utilizé un enfoque C.

Un procedimiento similar a la validacion de Molwus (2014) fue adoptado en esta

investigacion, el cual incluyd las siguientes actividades:

1. Presentar un resumen general de la investigacién, que permitio
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 explic6 el modelo y la
metodologia desarrollada; compuesta por tres grupos de competencias:

competencia practica, competencia contextual y competencia personal.
3. Responder a las dudas y preguntas de los evaluadores(validadores).

4. Suministrar un cuestionario con una escala tipo Likert para la valoracion

de diferentes aspectos del modelo y metodologia.

La reunién con los evaluadores ha tomado desde 35 minutos hasta 1 hora 30

minutos. En el cual se sigui6 el proceso que se muestra en la figura N°37.

Presentacion del
resumen general de la
investigacion

Presentacion del modelo
y metodologia para
gestionar a los
interesados en los
proyectos de
edificaciones

Llenado de la hoja de
evaluacion

Datos
Cuantitativos

Debate y discusion

v

A

Preguntas y respuestas

Datos
cualitativos

Figura N°37 Proceso de validacion

Fuente: Adaptado de Molwus (2014)
Una tercera parte fue involucrada en la validacion de la nueva propuesta; el
Comité Cientifico presidido por el Dr. Ing. William Ipanaqué del “I Congreso

Internacional de Ingenieria - 11l Congreso Regional IPMA-LATNET”.
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6.4 INFORMACION DE LOS VALIDADORES

Como fue mencionado previamente, el modelo y la metodologia han sido
desarrollados teniendo en cuenta los resultados de la encuesta llevados a cabo.
Sin embargo, para la validacion participaron no solo algunos de los méas notables
encuestados si no que adicionalmente participaron otros validadores dentro de la
industria de la construccion; ellos podrian ser los potenciales usuarios del

modelo y la metodologia que propone la investigacion.

Para la busqueda del consenso del grupo de evaluadores se recomienda como
minimo la participacién 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°43.

Tabla N°43 Tabla de informacién de los validadores

N° Tipo de compafiia Titulo del puesto Especialidad Experiencia
1 Contratista Gerente de proyecto Ing. Civil 15
Contratista/ Jefe de Area de Control de o
2 . » Ing. Civil 22
supervisor Gestion de Proyectos
Contratista/ o
3 ) Jefe de proyectos Ing. Civil 22
supervisor
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
Consultor en gestion de la o
9 Consultoria . Ing. Civil 7
produccion

Fuente: Elaboracion propia
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6.5 RESULTADOS DE LA VALIDACION

Se recolecté dos tipos de datos de la validacion; principalmente datos
cuantitativos y en menor medida datos cualitativos. La recopilacién de los datos
cuantitativos permitié ver la convergencia del veredicto de los evaluadores. La
recopilacion de los datos cualitativos permitio aplicar algunas mejoras a la
propuesta inicial. En las siguientes secciones se presentan el andlisis de los

resultados.

6.5.2 RESULTADOS CUANTITATIVOS

En esta seccion se presenta el analisis de las respuestas de los validadores
(evaluadores) en un cuestionario cerrado con relacion a aspectos claves de la
propuesta. 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°44 muestra la calificacién de los
validadores respecto a los items considerados para el proceso de evaluacion del
modelo y de la metodologia, asi como un breve analisis estadistico. La Tabla
N°45 muestra el porcentaje de calificacion concedida por los evaluadores para

cada una de los items en la escala Likert.
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Tabla N°44 Respuesta de los validadores

ITEMS

MODELO

Media Moda Mediana Asimetria Curtosis

La estructura del modelo esta bien
organizada.

El modelo contempla adecuadamente los
tipos de competencias que requieren los
directores de proyectos y su equipo para
gestionar a los interesados exitosamente.
La jerarquia de las competencias tiene
un sentido légico.

El modelo podria ser utilizado como
referencia para futuras investigaciones.

4.22

4.11

3.78

4.33

4.00

4.00

4.00

5.00

4.00

4.00

4.00

4.00

-0.25

3.00

-3.00

-0.61

-0.04

9.00

9.00

-0.29

METODOLOGIA

.1

11.2

1.3

11.4

1.5

11.6

1.7

11.8

1.9

11.10

La estructura de la metodologia esta bien
organizada.

La competencia practica agrupa
adecuadamente los procesos y los
factores criticos de éxito para gestionar a
los interesados.

Los procesos de la competencia préactica
son faciles de seguir.

La competencia contextual ayuda a
comprender el contexto interno y externo
del proyecto para tener éxito en la
gestion de los interesados.

Los procesos de la competencia
contextual son faciles de sequir.

La competencia personal ayuda a
comprender las habilidades personales e
interpersonales que se requieren para
participar exitosamente en la gestion de
los interesados.

Los procesos de la competencia personal
son faciles de seguir.

La metodologia se enfoca en los
aspectos relevantes para gestionar a los
interesados.

La metodologia es aplicable a los
proyectos de construccion.

La metodologia puede ayudar a
aumentar la probabilidad de éxito de los
proyectos.
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Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO VI: VALIDACION

Tabla N°45 Porcentaje de las valoraciones en base a la escala Likert

N° ITEMS 1 2 3 4 5
I MODELO

I.1 La estructura del modelo esta bien organizada. 11.1% 55.6% 33.3%
El modelo contempla adecuadamente los tipos de

|2 competencias que requieren Iosldlrectores de 88.9% 11.1%
proyectos y su equipo para gestionar a los
interesados exitosamente.

13 II_'a jerarquia de las competencias tiene un sentido 11.1% 88.9%
dgico.

14 El modglo po<_1|r|a ser utilizado como referencia para 11.1% 44.4% 44.4%
futuras investigaciones.

Il METODOLOGIA

1 La estructura de la metodologia esta bien 55.6% 44.4%
organizada.
La competencia practica agrupa adecuadamente los

1.2 procesos y los factores criticos de éxito para 11.1% 66.7% 22.2%
gestionar a los interesados.

I3 Ic_jos procesos de la competencia practica son faciles 11.1% 88.9%

e seguir.

La competencia contextual ayuda a comprender el

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

L5 Lps_ procesos d_e la competencia contextual son 11.1% 11.1% 66.7% 11.1%
faciles de seguir.
La competencia personal ayuda a comprender las

116 habll_ldades persongk_es e mt_erpersonales que se 44.4% 55.6%
requieren para participar exitosamente en la gestion
de los interesados.

7 I&OS procesos de la competencia personal son faciles 111% 11.1% 44.4% 33.3%

e sequir.

I8 La metodplogla se e_nfoca en los aspectos relevantes 100.0%
para gestionar a los interesados.

19 La metodc_;!ogla es aplicable a los proyectos de 11.1% 11.1% 55.6% 22.2%
construccion.

.10 La metp_dologla Pu_ede ayudar a aumentar la 55.6% 44.4%
probabilidad de éxito de los proyectos.

Fuente: Elaboracion propia
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En general, los resultados de la investigacibn 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, como
se aprecia en la tabla N°44. Asimismo, se aprecia que en 11 de los 14 items se
alcanza hasta el valor maximo de 5 el cual significa “totalmente de acuerdo” y
s6lo en 4 de los 14 items de la evaluacion se alcanza un valor minimo de 2 el
cual significa “en desacuerdo”. El promedio obtenido de cada uno los 14 items
de la evaluacion oscilan en un rango de 3.78 a 4.56, como se aprecia en la tabla
N°44, todos ellos estdn por encima del valor aceptable de 3.5 en una escala
Likert segun Molwus (2014).

Adicionalmente, los valores de asimetria y curtosis que se muestran en la tabla
N°44 indica la distribucién de las calificaciones de los validadores. De acuerdo a

Molwus (2014) los valores de asimetria y curtosis pueden interpretarse como:

- Los valores asimetria positivo indican que las puntuaciones se agrupan
alrededor de los valores bajos de la escala mientras que valores
negativos indican que las puntuaciones se agrupan alrededor de los

valores altos de la escala.

- Los valores de curtosis positivos indican que las puntuaciones se agrupan

alrededor de la mitad de la escala.

El analisis combinado del coeficiente de asimetria y del coeficiente de curtosis
indican que hay un agrupamiento de las valoraciones en torno a los valores
medios a altos de la escala utilizada. Una distribuciéon normal se obtiene cuando
el coeficiente de asimetria y el coeficiente de curtosis tienen el valor de 0, sin
embargo, 0.5 se considera aceptable tanto para la medida del coeficiente de
asimetria como para la curtosis. De los valores obtenido se puede afirmar que 7
de los 14 items se tienen una distribucién normal. Ademas, 8 de 14 items tienen
asimetria negativa, el cual indica que los datos tienden a agruparse en torno a
los valores mas altos. Adicionalmente, se observa que solo un valor tiene
asimetria positiva con un valor de 3 que no est4 dentro del rango +0.5 o no
posea asimetria negativa; sin embargo, una vista mas minuciosa indica que se

debe una valoracion alta. Por otra parte, 8 de los 14 items tienen valor de
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curtosis positivo y 2 de los 5 items con curtosis negativa se encuentra dentro del

rango de distribucion normal y se observa que uno tiene el valor de 0.

La distribucion del porcentaje de las calificaciones, que se muestran en la tabla
N°45, indican que la mayoria de los datos se encuentran entre 4 a 5.
Adicionalmente, ninguno de los validadores indicé continuamente valores bajos

para calificar el modelo y la metodologia.

El mayor valor alcanzado para el modelo ha sido relacionado al item “El modelo
podria ser utilizado como referencia para futuras investigaciones”, que alcanzé
un valor de 4.33; seguido del item “La estructura del modelo esta bien
organizada” que alcanzé un valor de 4.22. Mientras que para la metodologia ha
sido relacionado al item “La competencia personal ayuda a comprender las
habilidades personales e interpersonales que se requieren para participar
exitosamente en la gestion de los interesados”, que alcanzé el valor de 4.56;
seguido los items “La metodologia esta bien organizada” y “La metodologia
puede ayudar a aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos”, con un valor

promedio de 4.44.

El menor valor obtenido para el modelo es “la jerarquia de las competencias
tiene un sentido logico” con un valor de 3.78. Mientras que el menor valor
obtenido para la metodologia es de “los procesos de la competencia contextual
son faciles de seguir’ con un valor de 3.78. Estos resultados son normales
debido a que los validadores en el mejor de los casos estan relacionados con
algunos procesos de la competencia practica para gestionar los interesados.

Ademas, ambos valores se encuentran por encima del valor admisible de 3.5.
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6.5.3 RESULTADOS CUALITATIVOS

En esta seccion se presenta los resultados cualitativos como resultado de la
interaccion con los validadores. Los validadores recomendaron algunas mejoras

para el modelo y la metodologia, entre los mas destacados estan:
1. Revisar el modelo tedrico.
2. Explicar los beneficios de la aplicacion de la metodologia.

3. Desarrollar una guia para implementar la metodologia y designar de
forma clara el responsable de implementar la metodologia.

4. Aplicar la metodologia en un proyecto.

Las recomendaciones han sido tomadas con cuidado, las tres primeras
recomendaciones han sido implementadas. Sin embargo, la recomendacién

namero cuatro no estan dentro de los objetivos de la investigacion.

Por otra parte, el Comité Cientifico presidido por el Dr. Ing. William Ipanaqué del
“l Congreso Internacional de Ingenieria - 1ll Congreso Regional IPMA-LATNET”
aceptdé la presentaciéon del articulo cientifico (paper) que parte de esta
investigacion, estableciendo algunas mejoras y recomendaciones al resumen

extendido de la propuesta:
- Mejorar las conclusiones.

- Usar citas de articulos actuales.

6.5.4 MODELO Y METODOLOGIA FINAL

Basado en los resultados de la investigacion, el modelo y metodologia ha sido

finalizado con cambios menores.

Haciendo una comparacion del modelo inicial y el que se presenta en los

capitulos 1V y capitulo V se tiene los siguientes cambios:
- Flujo operativo de las competencias del modelo.
- Beneficios de la metodologia.

- Guia de implementacién y el responsable para la implementacién de la

metodologia (directrices para la implementacion de la metodologia).
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CONCLUSIONES

Con el nuevo modelo y metodologia propuesto se logra mejorar la gestion
de los interesados en los proyectos de construccién de tipo edificaciones
aumentando su probabilidad de éxito, la propuesta ha sido validado por
un grupo de expertos en base a los resultados de los datos recopilados

mediante entrevistas, encuestas, reuniones y la valoracion final.

La recopilacion de datos mediante el muestreo no probabilistico permitio
definir los 40 factores relacionados a los tres tipos de competencias
necesarias para tener éxito en la gestiébn de los interesados en los
proyectos de construccion del tipo edificaciones en el Perd. Ademas, los
datos cualitativos recopilados mediante la revision de la literatura se pude
notar que la mayoria de enfoques se centran en los factores relacionados

a la competencia practica.

El nuevo modelo jerarquia de competencias para gestionar a los
interesados ha sido evaluado y result6é ser convincente y aceptado por los
evaluadores del modelo, de acuerdo al método de validacién aplicado,
considerando que los items utilizados en la evaluacién tienen una
valoracién superior a 3.5, el cual es el minimo aceptable en una escala

Likert de 5 niveles.

La investigacibn propone una nueva metodologia que resultd ser
convincente y aceptado por los evaluadores, de acuerdo al método de
validacién aplicado, dado que los items utilizados en la evaluacion de la
metodologia tienen una valoracion superior a 3.5, el cual es el minimo

aceptable en una escala Likert de 5 niveles.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda implementar la metodologia propuesta en los proyectos
de construccién del tipo edificaciones para aumentar la probabilidad de

éxito del mismo.

Se recomienda identificar otros factores no considerados en la
investigacion para futuras investigaciones en el &rea. Asimismo, se
recomienda investigar en otros tipos de proyectos de construccion

diferentes a las edificaciones.

La investigacion en la jerarquia de competencias propone que los grupos
de competencias se van desarrollando de abajo hacia arriba; sin
embargo, es de entenderse que también hay un grado de desarrollo de
los elementos en la horizontal de izquierda a derecha, es decir en dos
dimensiones. Por ello, se puede investigar el modo en que estos deben

ser priorizados.

Se recomienda aplicar otro método de validacion en el cual se pueda
contar con datos experimentales, dado que puede aportar informacion

adicional para mejorar algunos puntos de la metodologia.
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ANEXO A: MODELO DE ENCUESTAS

ANEXO A.1: Encuesta vl

Contenido de la pagina 1:

ENCUESTA: GESTION DE LOS INTERESADOS EN LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL PERU
NOTA: Esta encuesta debera ser llenada en funcion de:

1 Proyectos de construccion del tipo Edificaciones (Retail, Oficinas, Residenciales, Centros médicos, Instituciones
" Educativas, Centros de Salud, Postas de Salud, Pabellones Educativos, etc).

2.- Desde el punto de vista de la empresa contratista y/o ejecutora del proyecto.
3.- Proyectos entre 1.2 millones a 10 millones de soles en los que ha participado y/o viene participando.
|.- DATOS GENERALES

La informacion proporcionada, tiene caracter secreto, no podra ser revelada en forma individualizada, sélo podra ser
divulgada o publicada en forma innominada.

I.1 APELLIDOS Y NOMBRES

1.2 CORREO ELECTRONICO (mas frecuente)

1.3 NUMERO DE TELEFONO MOVIL

I.4 PROFESION (estudios de pregrado)

I.5 GRADOS ACADEMICOS OBTENIDOS

Seleccione todos los grados que ha obtenido. Margue con una (X) en el cuadro vacio.

1 Bachiller

2 Titulo profesional
3 Master

4 Doctor

1.6 EXPERIENCIA EN LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION (afios)

1.7 CARGOS QUE HA ASUMIDO EN LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION
Seleccione todos los cargos que ha asumido de forma equivalente. Marque con una (X) en el cuadro vacio.

1 Ejecutivo de Proyecto
(tltimo responsable y méaxima autoridad del proyecto)
Gerente de proyecto y/o jefe de proyecto
2 ) " ,
(gestiona el dia a dia del proyecto)
3 Lider de equipo
(responsable de paquetes de trabajo)

1.8 UBICACION GEOGRAFICA DE LOS PROYECTOS EN LOS QUE HA PARTICIPADO

Departamentos y/o Lima metropolitana y Callao (juntos) en caso corresponda el ambito.
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Il.- PROBLEMATICA
11.1 INDIQUE CUAL ES LA CAUSA PRINCIPAL DEL FRACASO DE LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL PERU
Margue una opcién con una (X) en la casilla vacia.

Problemas humanos, de conduccién, comunicacién y conflictos entre la gente (Gestion de las
partes interesadas)

b |No utilizacién o mala utilizacién de metodologias de trabajo (Gestién del conocimiento)
€ [Cambio en los objetivos a nivel estratégico (Alta direccion)
d |OTROS:

11.2 EN LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION QUE HA PARTICIPADO:

Margue una opcion con una (X) en la casilla vacia.

a |No se gestionaban a las partes interesadas (stakeholders) del proyecto.

b |Se gestionaban de manera informal a las partes interesadas (stakeholders) del proyecto.

Se gestionaban de manera formal a los interesados (stakeholders) del proyecto con procesos y
plantillas.

11.3 CONOCIMIENTOS

En una escala del 1 al 5 ¢cémo calificaria sus conocimientos actuales? en: | menos 112]13|4(5 mas
1 [Direccién/Gerencia de proyectos de construccion (practicos y teéricos)

2 |Gestioén de los interesados en los proyectos de construccion (Practicos y tedricos)
1.3 CRITERIOS DE EXITO DE LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL PERU

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacién a los factores criticos para el éxito de los proyectos de
construccion en el Peri que se muestran en la siguientes afirmaciones:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5) Totalmente de acuerdo

Totalmente Totalmente de
afirmaciones (items) en 112|3|4(5 acuerdo
desacuerdo

Satisfaccién de las partes interesadas del proyecto (Stakeholders).
Entregar el proyecto con las caracteristicas que satisface las necesidades (Alcance y calidad)
Entregar el proyecto en la fecha prevista (Tiempo)

No exceder el presupuesto en mas del 5% (Costo)
11.4 COMPETENCIAS GENERALES DE UN DIRECTOR DE PROYECTO

A W N P

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacion a las competencias que un director/gerente de proyecto debe
tener para gestionar a los interesados que se muestran en la siguientes afirmaciones:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5) Totalmente de acuerdo

Totalmente Totalmente de
afirmaciones (items) en 1({2)3|4]|5
acuerdo

desacuerdo

1 |Competencias practicas (uso de métodos, herramientas y técnicas)

2 [Competencias de perspectiva (comprender el contexto organizacional, social y politico del proyecto)

3 [Competencias personales e interpersonales (Habilidades blandas)
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1ll.- PROPUESTA
Il.1 FACTORES CRITICOS PARA GESTIONAR EXITOSAMENTE A LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacion a los factores criticos para gestionar exitosamente a los
interesados en los proyectos de construccion en el Peri que se muestran en la siguientes items:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5) Totalmente de acuerdo

Totalmente
Afirmaciones (items) en 112|13]|4
desacuerdo

Totalmente de
acuerdo

o

Formular un enunciado claro de la misién y objetivos del proyecto.
Identificar a los interesados del proyecto oportuna y adecuadamente.
Determinar las expectativas y limitaciones de las partes interesadas.

Determinar las necesidades y requisitos de los interesados.
Entender las areas de interés de las partes interesadas (stakeholders) del proyecto.

a n W NP

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

(o2}

7 |Analizar los posibles conflictos y alianzas entre los interesados del proyecto.

Evaluar el comportamiento de las partes interesadas del proyecto.

9 |Formular estrategias apropiadas para gestionar a los interesados.

10 |Pronosticar las reacciones de los interesados para la implementacion de las estrategias.

11 |Planificar las comunicaciones con los interesados.
12 |Gestionar las expectativas, influencia y compromiso de los interesados.
13 |Promover y mantener las buenas relaciones humanas con los interesados.

14 |Comunicarse y hacer participar adecuada y frecuentemente a los interesados.

Comprometerse con la solucién de los conflictos entre los interesados dentro de los limites del

15
proyecto.

16 [Gestionar los interesados con responsabilidad social (legal y ético).
17 |Gestionar los interesados con responsabilidad ambiental.
18 |Gestionar los interesados con responsabilidad econémico-financiero.

Analizar el cambio de las influencias y relaciones de los interesados durante el desarrollo del

19
proyecto.

20 [Controlar las comunicaciones y el compromiso de los interesados.
21 |Obtener la aprobacién de los interesados y aceptacion formal del cierre del proyecto.
22 |Documentar las lecciones aprendidas de la gestion de los interesados.
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111.2 COMPETENCIAS PERSONALES CRITICAS PARA GESTIONAR A LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

© 0 N O U WN P

PR R e
W N P O

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacién a las competencias personales criticas del gerente del proyecto
ylo equipo para gestionar exitosamente a los interesados en los proyectos de construccidn en el Peri que se muestran en la

siguientes afirmaciones:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5) Totalmente de acuerdo

Totalmente
afirmaciones (items) en
desacuerdo

Totalmente de
acuerdo

Comunicacién transparente y eficaz.

Relacién y compromiso (construir la base para una colaboracion productiva y compromiso personal)

Liderazgo (direccién y guia a las personas o grupos).

Iniciativa ( tomar iniciativas y concretarlas)

Influencia (accién y efecto de influir sobre otros)

Negociacién (accion y efecto de negociar y obtener beneficios)

Confianza (Capacidad de generar y transmitir confianza)

Manejo de conflictos, crisis y oportunidades.

Trabajo en equipo.

Integridad personal y credibilidad.

Orientado a resultados, metas y productividad.

Motivacion (capacidad de motivar al equipo )

Delegacion de responsabilidades.

111.3 COMPETENCIAS DE PERSPECTIVA O CONTEXTUALES CRITICOS PARA GESTIONAR A LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacién a las competencias contextuales criticas del gerente del proyecto
yl/o equipo para gestionar exitosamente a los interesados en los proyectos de construccidn en el Peri que se muestran en la

siguientes afirmaciones:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5) Totalmente de acuerdo

Totalmente
. . Totalmente de
afirmaciones (items) en
acuerdo
desacuerdo
1 |Estrategia (Conocer, comprender e internalizar las estrategias corporativas o empresariales)
2 |Gobierno, estructura y procesos (Conocer, comprender e internalizar el gobiemno, estructuras y
procesos corporativos o empresariales)
3 |Normas y regulaciones (Conocer y cumplir las normas y regulaciones)
4 [Politica y poder (Reconocer y comprender los intereses informales para el uso de la politica y poder)
5 |Cultura y valores (Reconocer e integrar la cultura y valores).
111.4 COMENTARIOS FINALES DEL ENCUESTADO:
En caso tenga sugerencias, observaciones, aportes, etc. No dude en expresarlas en esta seccion.
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ANEXO A.2: Encuesta version final

Encuesta version final fisica

Contenido de la pagina 1:

ENCUESTA: GESTION DE LOS INTERESADOS EN LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL PERU
NOTA: Esta encuesta debera ser llenada en funcién de:

Proyectos de construccion del tipo Edificaciones ( Comerciales, Oficinas, Residenciales, Infraestructura de salud,
Infraestructura educativa, etc).

2.- Desde el punto de vista de la empresa contratista del proyecto.
3.- Proyectos entre 1.2 millones a 10 millones de soles en los que ha participado y/o viene participando.
|.- DATOS GENERALES

La informacion proporcionada, tiene caracter secreto, no podra ser revelada en forma individualizada, sélo podra ser
divulgada o publicada en forma innominada.

I.1 APELLIDOS Y NOMBRES

1.2 CORREO ELECTRONICO (més frecuente)

1.3 NUMERO DE TELEFONO MOVIL

I.4 PROFESION (estudios de pregrado)

I.5 EXPERIENCIA EN LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION (afios)

1.6 CARGOS QUE HA ASUMIDO EN LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION
Seleccione todos los cargos que ha asumido de forma equivalente. Marque con una (X) en el recuadro vacio.

1 Ejecutivo de Proyecto
(tltimo responsable y méaxima autoridad del proyecto)
2 Gerente de proyecto y/o jefe de proyecto
gestiona el dia a dia del proyecto
(gesti | dia a dia del )
3 Lider de equipo
(responsable de paquetes de trabajo)

1.7 UBICACION GEOGRAFICA DE LOS PROYECTOS EN LOS QUE HA PARTICIPADO
Departamentos y/o Lima metropolitana y Callao (juntos) en caso corresponda el ambito.
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ANEXOS

Contenido de la pagina 2:

PROBLEMATICA

1.1 INDIQUE CUAL ES LA CAUSA PRINCIPAL DEL FRACASO DE LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL PER(

Marque una opcién con una (X) en el recuadro vacio.

Problemas humanos, de conduccién, comunicacion y conflictos entre la gente (Gesti6n
de las partes interesadas)

No utilizacién o mala utilizacién de metodologias de trabajo (Gestion del conocimiento)

Cambio en los objetivos a nivel estratégico (Alta direccion)

OTROS:

1.2

EN LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION QUE HA PARTICIPADO:

Marque una opcién con una (X) en el recuadro vacio.

No se gestionaba a las partes interesadas (stakeholders) del proyecto.

Se gestionaba de manera informal a las partes interesadas (stakeholders) del proyecto.

Se gestionaba de manera formal a los interesados (stakeholders) del proyecto con
procesos y plantillas.

11.3

CONOCIMIENTOS

N

En una escala del 1 al 5 ¢cémo calificaria sus conocimientos actuales? en| menos

mas

Direccién/Gerencia de proyectos de construccion (practicos y tedricos)

Gestion de los interesados en los proyectos de construccién (Practicos y tedricos)

1.4

CRITERIOS DE EXITO DE LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION EN EL PERU

A W NP

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacién a los factores criticos para el éxito de los

proyectos de construccién en el Perl que se muestran en la siguientes afirmaciones:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5)

Totalmente de acuerdo

Totalmente
afirmaciones (items) en
desacuerdo

Totalmente
de acuerdo

Satisfaccién de las partes interesadas del proyecto (Stakeholders).

Entregar el proyecto con las caracteristicas que satisface las necesidades (Alcance y c

Entregar el proyecto en la fecha prevista (Tiempo)

No exceder el presupuesto en méas del 5% (Costo)

COMPETENCIAS GENERALES DE UN DIRECTOR DE PROYECTO

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacién a las competencias que un director/gerente de

proyecto debe tener para gestionar a los interesados que se muestran en la siguientes afirmaciones:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5)

Totalmente de acuerdo

Totalmente
) . . Totalmente
afirmaciones (items) en
de acuerdo
desacuerdo
1 |Competencias practicas (uso de métodos, herramientas y técnicas)
2 [Competencias de perspectiva (comprender el contexto organizacional, social y politico d
3 |Competencias personales e interpersonales (Habilidades blandas)
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Contenido de la pagina 3:

1ll.- PROPUESTA
Ill.1 FACTORES CRITICOS PARA GESTIONAR EXITOSAMENTE A LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacion a los factores criticos para gestionar exitosamente a los
interesados en |los proyectos de construccién en el Per( que se muestran en la siguientes items:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5) Totalmente de acuerdo

Totalmente
Afirmaciones (items) en 1({2]|13]4
desacuerdo

Totalmente de
acuerdo

(&)

Formular un enunciado claro de la misién y objetivos del proyecto.

Identificar a los interesados del proyecto oportuna y adecuadamente.

Determinar las expectativas y limitaciones de las partes interesadas.

Determinar las necesidades y requisitos de los interesados.

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

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

g n W NP

()

7 |Analizar los posibles conflictos y alianzas entre los interesados del proyecto.

Evaluar el comportamiento de las partes interesadas del proyecto.

9 |Formular estrategias apropiadas para gestionar a los interesados.

10 |Pronosticar las reacciones de los interesados para la implementacion de las estrategias.
11 |Planificar las comunicaciones con los interesados.

12 |Gestionar las expectativas, influencia y compromiso de los interesados.

13 |Promover y mantener las buenas relaciones humanas con los interesados.

14 |Comunicarse y hacer participar adecuada y frecuentemente a los interesados.

Comprometerse con la solucién de los conflictos entre los interesados dentro de los limites del

15
proyecto.

16 |Gestionar los interesados con responsabilidad social (legal y ético).

17 |Gestionar los interesados con responsabilidad ambiental.

18 |Gestionar los interesados con responsabilidad econémico-financiero.

Analizar el cambio de las influencias y relaciones de los interesados durante el desarrollo del
proyecto.

20 |Controlar las comunicaciones y el compromiso de los interesados.

21 |Obtener la aprobacion de los interesados y aceptacion formal del cierre del proyecto.

22 |Documentar las lecciones aprendidas de la gestion de los interesados.

19
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Contenido de la pagina 4:

111.2 COMPETENCIAS PERSONALES CRITICAS PARA GESTIONAR A LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacion a las competencias personales criticas del director/gerente del
proyecto para gestionar exitosamente a los interesados en los proyectos de construccidn en el Peri que se muestran en la
siguientes afirmaciones:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) Ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5) Totalmente de acuerdo

Totalmente
afirmaciones (items) en 1({2]13]4
desacuerdo

Totalmente de
acuerdo

o

Comunicacion transparente y eficaz.
Relacién y compromiso (construir la base para una colaboracién productiva y compromiso personal)

Liderazgo (direccién y guia a las personas o grupos).
Iniciativa ( tomar iniciativas y concretarlas)

Influencia (accién y efecto de influir sobre otros)
Negociacién (accion y efecto de negociar y obtener beneficios)

Confianza (Capacidad de generar y transmitir confianza)
Manejo de conflictos, crisis y oportunidades.

© 00 N O g b WN P

Trabajo en equipo.
Integridad personal y credibilidad.

=
o

=
[

Orientado a resultados, metas y productividad.
Motivacion (capacidad de motivar al equipo )
Delegacion de responsabilidades.

o
N

[y
w

111.3 COMPETENCIAS DE PERSPECTIVA O CONTEXTUALES CRITICOS PARA GESTIONAR A LOS INTERESADOS (STAKEHOLDERS)

Indique su grado DE ACUERDO o EN DESACUERDO en relacion a las competencias de perspectiva criticas del director/gerente
del proyecto para gestionar exitosamente a los interesados en los proyectos de construccion en el Per(i que se muestran en la
siguientes afirmaciones:

*NOTA: (1) Totalmente en desacuerdo; (2) En desacuerdo (3) ni de acuerdo ni en desacuerdo; (4) De acuerdo; (5) Totalmente de acuerdo

Totalmente Totalmente de
afirmaciones (items) en 1({2]|13)4|5
acuerdo
desacuerdo
1 |Estrategia (Conocer, comprender e internalizar las estrategias corporativas o empresariales)
2 |Gobierno, estructura'y procesos (Conocer, comprender e internalizar el gobierno, estructuras y
procesos corporativos o empresariales)
3 |Normas y regulaciones (Conocer y cumplir las normas y regulaciones)
4 |Politica y poder (Reconocer y comprender los intereses formales e informales para el uso de la
politica y poder).
5 [Cultura y valores (Reconocer e integrar la cultura y valores).
I11.4 COMENTARIOS FINALES DEL ENCUESTADO:
En caso tenga sugerencias, observaciones, aportes, etc. No dude en expresarlas en esta seccion.
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Encuesta version final en linea

La versién en linea contiene datos basicos:

ENMCUESTA: Gestidn de los
Interesados en los Proyectos de
Construccion en el Peru

S Undl parie immporionie de b presente invess igacion, tendrd la oporiunidad de tronsmniie
iperiena profesiomal 6 10 encuesha, Jp0nanda O o generaciin oo conao mianio o k2
HIRCDCon O fRoeiicd oS CONGIMCOon

Ezta encuesia debard sar lenada en tuncion de

1.- Prosecios de consineccion da tipo Elfcaciones | Comerdakes, Ohoinas, Residencides
Imfraestructurg e salud, Infraestructu ra eductiva, o)

1.~ Desde o punin 3e vista de ks emprss contratisia del proyecho

1.- Provectos amire 1.2 milkoress 3 10 millomses O sodes an los gue hia panicipeds yio vane
paMmcipanas

SECCION I: DATOS GENERALES

1.1 APELLIDOS ¥ MOMBRES *

Chal sp: Rveamos, Abe

1.2 PROFESION (Estudios de pregrads) *
) Ingenieraia) Civil
() Arguitectala)

) Cros

1.3 EXPERIENCIA EM LOS PROYECTOS DE CONSTRUCCION

afos)
Por sjemplio: 12

Y los mismos elementos de la Seccion Il de la encuesta

Link de acceso: https://goo.gl/AZICUG
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ANEXOS

Primera parte

ANEXO B: DATOS DE LA ENCUESTA

Ingeniero(a) Civil 40
2 Arquitecto(a) 20
3 Arquitecto(a) 9
4 Ingeniero(a) Civil 4
5 Ingeniero(a) Civil 5
6 Ingeniero(a) Civil 14
7 Ingeniero(a) Civil 16
8 Ingeniero(a) Civil 10
9 Ingeniero(a) Civil 20
10 Ingeniero(a) Civil 5
11 Ingeniero(a) Civil 10
12 Ingeniero(a) Civil 11
13 Ingeniero(a) Civil 5
14 Ingeniero(a) Civil 2
15 Ingeniero(a) Civil 13
16 Ingeniero(a) Civil 12
17 Ingeniero(a) Civil 10
18 Ing. _Industrial y 8
sistemas
19 Ingeniero(a) Civil 9
20 Ingeniero(a) Civil 5

Ejecutivo de proyecto
Gerente de proyecto
Gerente de proyecto
Lider de equipo
Gerente de proyecto
Gerente de proyecto
Gerente de proyecto
Ejecutivo de proyecto
Gerente de proyecto
Lider de equipo
Gerente de proyecto
Ejecutivo de proyecto
Lider de equipo
Lider de equipo
Gerente de proyecto
Ejecutivo de proyecto
Ejecutivo de proyecto
Gerente de proyecto

Gerente de proyecto

Lider de equipo

Lima metropolitana y Callao
Lima metropolitana y Callao
Lima metropolitana y Callao
La Libertad, Lambayeque, Piura
Lima metropolitana y Callao
Arequipa, Cusco
Puno
Cusco, Lima metropolitana y Callao
Lima metropolitana y Callao
Lima metropolitana y Callao
Lima metropolitana y Callao
Pasco
Cusco, Lima metropolitana y Callao
Lima metropolitana y Callao

Lima(regién)

Apurimac, La Libertad, Lima metropolitana y Callao

Lima metropolitana y Callao

Lima metropolitana y Callao, Piura

Ancash, Cajamarca, Junin, Lima metropolitana y Callao,

Tacna

Lima metropolitana y Callao
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21 Ingeniero(a) Civil 18 Gerente de proyecto Arequipa a b 2 1 4 4 4 3 4 5 5
22 Ingeniero(a) Civil 25 Lider de equipo Ica, Lima metropolitana y Callao c c 4 4 4 5 5 5 4 4 4
23 Ingeniero(a) Civil 5 Lider de equipo Arequipa, Cusco, Puno a b 3 3 3 4 4 3 3 4 3
24 Ingeniero(a) Civil 4 Ejecutivo de proyecto Cusco, Puno b c 3 4 4 4 4 4 4 4 4
25 Ingeniero(a) Civil 5 Lider de equipo Lima metropolitana y Callao b 3 8 4 5 5 5
26 Ingeniero(a) Civil 2 Gerente de proyecto Cusco, Lima metropolitana y Callao a b 3 3 4 5 4 5 3 4
27 Ingeniero(a) Civil 7 Ejecutivo de proyecto Lima metropolitana y Callao a © 4 4 5 5 5 5 5 5 5
28 Ingeniero(a) Civil 3 Lider de equipo Arequipa, Cajamarca, Lima metropolitana y Callao a c 4 4 4 5 5 3 4 4 4
29 Ingeniero(a) Civil 16 Ejecutivo de proyecto Lima metropolitana y Callao b b 4 4 5 5 5 3 4 4 5
30 Ingeniero(a) Civil 4 Lider de equipo Lima metropolitana y Callao, Moquegua b c 4 4 5 5 5 5 5 5 5
31 Ingeniero(a) Civil 39 Ejecutivo de proyecto Todos los departamentos b © 4 4 4 5 5 5 5 5 5
32 Ingeniero(a) Civil 10 Ejecutivo de proyecto Arequipa, Ica, Lima metropolitana y Callao a b 3 5 4 5 5 3 5 4 5
33 Ingeniero(a) Civil 12 Ejecutivo de proyecto Lambayeque d b 3 2 4 5 5 3 5 5 5
34 Ingeniero(a) Civil 10 Lider de equipo Ayacucho d b 1 1 2 3 2 4 4 4 4
35 Ingeniero(a) Civil 5 Lider de equipo Tumbes a b 4 4 3 4 4 2 5 5 5
Ancash, Arequipa, Ayacucho, Cajamarca, Cusco,
36 Ingeniero(a) Civil 56 Ejecutivo de proyecto Huanuco, Ica, La Libertad, Lambayeque, Lima(region), b 4 4 3 5 5 5 5 5 5
Lima metropolitana y Callao, Loreto, Moquegua, Pasco,
Piura, Puno, Tacna, Ucayali
37 Ingeniero(a) Civil 3 Lider de equipo Huénuco, La Libertad, Lima metropolitana y Callao b b 3 2 4 5 4 3 4 4 4
38 Ingeniero(a) Civil 16 Lider de equipo - - - - - - - - - - - -
39 Ingeniero(a) Civil 7 Lider de equipo - - - - - - - - - - - -
40 Ingeniero(a) Civil 4 Lider de equipo - - - - - - - - - - - -
41 Ingeniero(a) Civil 12 Lider de equipo - - - - - - - - - - - -
42 Ingeniero(a) Civil 5 Lider de equipo - - - - - - - - - - - -
43 Ingeniero(a) Civil 6 Lider de equipo - - - - - - - - - - - -
44 Ingeniero(a) Civil 10 Lider de equipo - - - - - - - - - - - -
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Segunda parte

1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 3 5 5 B B 5 5

2 4 3 4 4 4 3 3 4 3 3 4 4 5 4 4 5 3 5 4 4 5 4
3 2 3 3 4 4 4 4 2 4 4 5 5 4 4 4 3 4 4 5 4 4 5
4 4 5 4 4 5 3 3 4 4 3 3 4 4 5 4 4 3 5 4 4 5 5
5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4
6 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 4 5 4 4 4 5 5 5 5 5
7 3 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 3
8 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
9 4 4 4 4 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
10 4 4 3 3 3 3 3 3 4 4 3 3 4 3 4 4 4 4 3 3 3 4
11 5) 5 5) 3 3 5) 3 8 5 3 5) 3 5 4 5) 5 5) 5) 5 5 5) 5)
12 5 4 4 4 4 4 4 3 4 4 3 3 3 4 3 5 5 5 4 4 4 3
13 5 5 4 4 3 3 4 5 4 5) 5 5) 3 4 4 3 3 3 2 4 4 5
14 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
15 B 5 B B 5 4 5 4 4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5
16 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 4 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5
17 5 5 5 5 5 5 5) 5 5) 5) 5 5) 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
18 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
19 5) 5 5) 5) 5 5) 5 5) 5 5 5) 5 5 5) 5) 5 5) 5) 5 5 5) 5)
20 4 4 4 4 4 4 5 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
21 5 5 4 4 4 4 5) 5 4 4 5 3 4 4 5 5 5 5 5 5 4 3
22 5 5 4 5 4 4 4 4 5 4 5 4 5 5 4 4 4 4 4 3 4 5
23 4 4 3 5 5 4 4 4 5 5 4 4 3 4 4 4 4 5 4 5 4 4
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24

25

26

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

44
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Tercera Parte

1.2.1 1.2.2 1.2.3 1.2.4 1l1.2.5 111.2.6 .2.7 111.2.8 111.2.9 111.2.10 1.2.11 111.2.12 111.2.13 11.3.1 111.3.2 11.3.3 11.3.4 111.3.5
1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5) 5 5 5 5 5 5 5 5

2 4 4 5 4 4 5 3 5 4 5 4 4 4 5 4 4 5 5
3 4 4 5 5 4 5 4 5 5 5 5 4 4 5 4 5 5 4
4 4 5 5 4 5 5 5 4 5 4 5 4 5 5 4 5 5 5
5 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5 5 5 2 5 5 5 5 5
6 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 5 5 5
7 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3] 3 3 3 3 3 3 3 3
8 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
9 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
10 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 4 4 4 5
11 5) 5) 5) 4 5) 5) 5) 5) 5) 5 5 5 5) 5 5 5 5 5
12 4 4 4 3 4 3 3 3 4 3 4 4 4 4 4 5 4 5
13 5 4 5 4 4 5 5 4 5 4 4 5 4 4 3 4 4 3
14 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
15 5) 4 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5 5 5 5) 5 5 5 5 5
16 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4 5 5 4 5 5 5 5 4
17 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5) 5 5 5 5 5 5 5 5
18 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
19 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5) 5 5 5 5) 5 5 5 5 5
20 4 4 4 4 4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 5 4 5
21 B 4 4 B 4 5 5 5 5 5 4 B 5 4 4 4 4 4
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22

23
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25

26
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28

29
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34
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ANEXOS

[11.4: Comentarios de los encuestados

Los proyectos no fracasan, fracasan los ejecutores, en particular y
principalmente el director del proyecto. El contenido del PMBOK no es
norma, ni es de uso obligatorio. No tomarlo como de uso obligatorio.

En las encuestas realizadas deberia permitirse agregar un mayor aporte
del encuestado en cada proceso integrado.

Muy buena encuesta, en la cual se pudiera implementar en las entidades

publicas para poder implementar en las entidades publicas.

En lo que es respecto a los proyectos publicos, un 80% son problemas

con el saneamiento fisico legal.
Las preguntas son de respuestas muy obvias.

La gestion de estos involucrados no debe centrase solo a La parte
técnica ingenieril si no a los aspectos sociales, contribuyendo al

desarrollo de los usuarios finales.

La gente se centra en La parte técnica desconocen el aspecto socio-
politico.

Se debe tener los conocimientos suficientes, tanto técnicos como legales,

para enfrentar una buena negociacion.
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ANEXO C: PLANTILLAS DE LA COMPETENCIA PRACTICA PARA
GESTIONAR A LOS INTERESADOS

ANEXO C.1: Plantillas del proceso de inicio

Listay perfil de las partes interesadas

Elementos del documento Descripcion

Personas, grupos u organizaciones que afecta el proyecto o se
Interesados ven afectadas por el proyecto. Se debera incluir el nombre,

datos de contacto y por quién debe ser movilizado.

) o Las principales expectativas que tengan acerca del producto o
Expectativas y limitaciones i o
proyecto, asi como limitaciones que puedan presentar.

o Las necesidades de los interesados deberan materializarse en
Requisitos o i )
requisitos, pero deberan ser a un nivel alto.

i ] i La principal area del proyecto en la cual esta interesado, como
Area de interés o fase de ) ] o .
puede ser la parte financiera, logistica, legal, etc., asi como la

interés ) ) i
fase del proyecto en la cual tiene mayor interés.
(1): La opcién 1 es determinar el interés, poder e influencia de
manera cualitativa como alto, medio y bajo.
(2): la opcion 2 es determinar mediante el modelo de
Atributos prominencia, si el interesado cuenta con poder (capacidad de

imponer su voluntad), urgencia (necesidad de atencién
inmediata) y legitimidad (su participacién es adecuada) (PMI,
2013).

Mapear el potencial conflicto entre los interesados claves con la
] ) finalidad transformar el conflicto en problema, que a diferencia
Potencial conflicto ) L
de conflicto un problema se puede resolver con la participacion

de los implicados.

] Identificar si el interesado apoya el proyecto, es neutral o esta
Comportamiento
en contra.
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Nombre del documento: Listay perfil de los interesados

Siglas del proyecto: N° Version: Fecha:

Motivo de cambio:

Interesados Atributos (1) Atributos (2) Potencial conflicto Comportamiento

Expectativas y Area de interés o

Requisitos

limitaciones fase de interés

Nombres o Datos de Movilizado

grupos OTEEE por: Interés Poder Influencia Poder Urgencia Legitimidad
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Lista de verificacion

SAPLICA?

GRUPO DE INTERESADOS (X)

Gerencia general
Directorio/Consejo de administracion
Accionistas

Gerente del proyecto

Equipo de direccion del proyecto

Gerentes funcionales
Director de la PMO
Otros interesados internos

Cliente

Patrocinador/Financista

Usuarios finales

Consultores/asesores
Proyectistas
Subcontratistas

Proveedores

Supervisores
Sindicato de trabajadores
Gobierno Nacional

Gobierno regional

Gobierno provincial

Gobierno municipal

Comunidad local

Residentes locales

Comercios locales

Medios de comunicacion

Grupos medioambientalista

Grupos conservacionistas

Organizaciones politicas

Organismos reguladores

Organismos no
gubernamentales(ONG)

Oftros interesados externos
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FACULTAD DE INGENIERIA CIVIL

ANEXO C.2: Plantillas del proceso de planificacion

Plan de gestion de las partes interesadas

Elementos del
documento

Nivel de
participacion

Descripcion
Describe el nivel actual de participacion y el nivel de participacion deseado.
De acuerdo al PMI (2013):
Desconocedor. Desconocedor del proyecto y de sus impactos potenciales.

Reticente. Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y
reticente al cambio.

Neutral. Conocedor del proyecto, aunque ni lo apoya ni es reticente.

Partidario. Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y apoya
el cambio.

Lider. Conocedor del proyecto y de sus impactos potenciales, y
activamente involucrado en asegurar el éxito del mismo.

Estrategia (2):
basada interés
poder e influencia

Describe la estrategia basada en el interés poder e influencia. Se debera
prever estrategias adecuadas para los interesados con interés, poder e
influencia alta dependiendo si apoyan el proyecto, son neutrales o estan en
contra del proyecto. La estrategia podria incluir gestionar atentamente,
mantenerlo satisfecho, mantener informado o monitorear.

Describe la estrategia de acuerdo al tipo de interesado. De acuerdo a Lled6
(2013):

1. Inactivo: Estos interesados por lo general s6lo aparecen en el proyecto si
algo se esta realizando mal. No deberia enviar informacion detallada a este

grupo.
2. Discrecional: Seria suficiente con mantenerlos informados sobre los
avances del proyecto

3. Demandante: Estas personas creen que todo es urgente y deberia
entregarse para “ayer”; pero no deberia prestar demasiada atencion a esas
supuestas “urgencias”.

4. Dominante: Enfocarse en las expectativas de este grupo, pero sin
necesidad de tratarlos con urgencia.

Estrategia (2): | 5. Peligroso: Mantenga a este grupo de peligrosos involucrados en el
basada en el | proyecto o satisfechos.
modelo de . . .
rominencia 6. Dependiente: Aunque no tengan poder, debemos gestionarlos igual
P porque facilmente pueden alinearse con otros interesados para influir sobre

el proyecto.

7. Criticos: Prestar gran atencién a los intereses, necesidades y

expectativas de este grupo.

1
Poder
5 ‘ 4
3 2
Urgencia 6 Legitimidad
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Nombre del documento: Plan de gestidn de los interesados

Siglas del proyecto: N° Version: Fecha:

Motivo de cambio:

Nivel de participacion

(a: participacion actual y d: participacion deseado) il e elea g

Interesados Estrategia (a: acepta; i: indistinguible; r:

Desconocedor Reticente Neutral Partidario Lider rechaza)
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Plan de gestién de las comunicaciones

Elementos del

Descripcion

documento

Debera describe la informacion que debe ser comunicada
Informacién como: reportes de estado, actualizaciones del proyecto,

cambios, etc.

Métod Describe como la informacion seréa entregada a cada uno de
étodo
los interesados como: correo, reuniones, presentaciones, etc.

) ) Describe cada con qué frecuencia la informacion debera ser
Tiempo/Frecuencia ) i
entregado y bajo qué coyuntura.

Remitente Nombre de la persona(s) que entregara la informacion.
Nombre del documento: Plan de gestién de las comunicaciones
Siglas del proyecto: N° Version: Fecha:

Motivo de cambio:

Tiempo/

Interesados Informacion ) Remitente
frecuencia
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ANEXOS

ANEXO C.3: Plantillas del proceso de ejecucion

Registro de incidentes

Elementos del

documento

Descripcion

ID de incidente

Ingresar un identificador para futuras referencias.

Incidente

Describir a detalle el incidente.

categoria

La categoria del incidente como: interesados, técnicos,
financieros, etc.

Impacto en

objetivos

Identificar qué objetivos del proyecto han sido afectados por

el incidente como: alcance, tiempo y costo.

Urgencia

Definir si la urgencia es alto, medio o bajo.

Parte responsable

Persona(s) asignado(s) para resolver el incidente.

Describir 'y documentar las acciones necesarias que

Acciones o

resuelvan el incidente.
Estado Indicar si el incidente sigue abierto o ya se cerro.
Fecha limite Indicar la fecha limite para la resolucion del incidente.

Comentarios

Comentarios acerca del incidente, resolucion, etc.
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ANEXOS

Nombre del documento:

Registro de incidentes

Siglas del proyecto:

N° Version:

Fecha:

Motivo de cambio:

ID de

incidente

Incidente

Impacto en los

Categoria

objetivos

Urgencia

Acciones
responsable

Comentarios
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Solicitudes de cambio

Elementos del

Descripcién
documento
ID de cambio Ingresar un identificador para futuras referencias
Cambio Describir el cambio propuesto

. Ingresar la categoria del cambio como: costo, comunicacion,
Categoria .
técnicos, etc.

o Ingresar el nombre de la persona(s) que desean introducir un
Solicitado por )
cambio

Fecha de solicitud Ingresar la fecha de la solicitud de cambio

Ingresar si el cambio esta abierto, pendiente o se encuentra

Estado
cerrado.
) o Ingresar el resultado de la solicitud de cambio como:
Disposicion o
aprobado, diferido o rechazado.
Nombre del documento: Registro de cambios
Siglas del proyecto: N° Version: Fecha:

Motivo de cambio:

Solicitado Fechade

Categoria . Estado Disposicion
por solicitud
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ANEXO C.4: Plantillas del proceso de seguimiento y control

Solicitudes de cambio

Elementos del

Descripcion

documento
ID de cambio Ingresar un identificador para futuras referencias
Cambio Describir el cambio propuesto

i Ingresar la categoria del cambio como: costo, comunicacion,
Categoria o
técnicos, etc.

o Ingresar el nombre de la persona(s) que desean introducir un
Solicitado por )
cambio

Fecha de solicitud Ingresar la fecha de la solicitud de cambio

Ingresar si el cambio esta abierto, pendiente o se encuentra

Estado
cerrado.
) o Ingresar el resultado de la solicitud de cambio como:
Disposicion o
aprobado, diferido o rechazado.
Nombre del documento: Registro de cambios
Siglas del proyecto: N° Version: Fecha:

Motivo de cambio:

Solicitado Fechade

Categoria . Estado Disposicion
por solicitud
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ANEXO C.5: Plantillas del proceso de cierre

Lecciones aprendidas

Elementos del

Descripcién
documento

Qué estuvo bien/ | Listar la practica que estuvo bien / listar la practica que

Qué estuvo mal debera mejorarse, en la gestion de los interesados.
Accioén/ Accién | Describir la accion que estuvo bien/ describir la accion
correctiva correctiva tomada o debi6 tomarse.

Resultado obtenido Qué se logro con la accién o accién correctiva.

Nombre del documento: Lecciones aprendidas

Siglas del proyecto: N° Version: Fecha:

Motivo de cambio:

Qué estuvo hien Accién Resultado obtenido

Qué estuvo mal Accibn correctiva Resultado obtenido

Bibliografia:

1. Snyder, C. S.. A project Manager's Book of forms, Segunda edicién, Wiley,
Nueva Jersey, EUA, 2013
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ANEXO D: PLANTILLA PARA EVALUAR LA COMPETENCIA CONTEXTUAL
PARA GESTIONAR A LOS INTERESADOS

Califique las siguientes preguntas en la escala del 1 al 5, siendo 1: no tengo ese
hébito y 5: ese es mi hébito.

(No tengo ese héabito) 1 ------- >5 (Ese es mi habito)

I TS — I

Alinear la gestién de los interesados con la misién y visién de la

organlzaC|on

Determinar, evaluar y revisar los factores criticos para el éxito de

2
la gestién de los interesados.

. Identificar y aprovechar las oportunidades para influenciar en los
interesados.

4 Alinear las estrategias de gestion de los interesados con la

estrategia de gestion del proyecto y la estrategia organizacional.

Promedio:

. Gobierno, estructura'y procesos ...

Conocer y aplicar los principios de la gestion de los interesados

y la forma en la cual son implementados.

Recibir funciones de apoyo de la oficina encargada de los

2
proyectos de la organizacién para gestionar a los interesados.
. Alinear la gestion de los interesados con otros procesos y
planes del proyecto.
4 Alinear la gestion de los interesados con la estructura de
reportes de la organizacion.
Promedio:
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. Normas y regulaciones .....

Identificar y asegurar que el proyecto cumpla con la
legislacion aplicable.
Identificar y asegurar que el proyecto cumpla con todas las
regulaciones de salud, seguridad y medioambiente.
Identificar y asegurar que el proyecto cumpla con todas las
3 regulaciones de cédigos de conducta y profesional
relevantes.
Promedio:

o poBng

Mostrar cortesia y portarse adecuadamente con los
interesados que ofrecen opiniones distintas.

Evaluar la facultad o potencia de impactar de los interesados
sobre el proyecto.

Promedio:

- poRng

Evaluar la cultura y valores de la sociedad y sus implicancias
en la gestién de los interesados del proyecto.

Alinear la gestion de los interesados con la cultura formal y

2
valores de la organizacion.
Promedio:
Bibliografia:
1. International Project Management Association (IPMA). Individual Competence
Baseline for Project, programme and Portfolio management, Cuarta edicion,
IPMA Publications, Zurich, Suiza, 2015
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ANEXO E: PLANTILLA PARA EVALUAR LA COMPETENCIA PERSONAL
PARA GESTIONAR A LOS INTERESADOS

Califique las siguientes preguntas en la escala del 1 al 5, siendo 1: no tengo ese
hébito y 5: ese es mi hébito.

(No tengo ese héabito) 1 ------- >5 (Ese es mi habito)

1.

I T S——r I

Proveer informacion clara y estructurada a otros y verificar
su entendimiento

2  Facilitar y promover una comunicacion abierta
Seleccionar los estilos y canales de comunicacion que

3  satisface las necesidades de la audiencia, la situacion y el
nivel de gestion

4 | Comunicarse efectivamente con los equipos virtuales
Emplear el humor cuando sea apropiado

Promedio:

2.

Iniciar y desarrollar relaciones personales y profesionales.
2 Construir, facilitar y contribuir a las redes sociales.

Manifestar empatia mediante la escucha, compresion y

3
apoyo.
4 Mostrar confianza y respeto alentando a otros a que
compartir su opinién o sus preocupaciones.
Compartir mi visién y objetivos con la finalidad de ganar el
> compromiso y participacion de otros.
Promedio:
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3.

T D EIri

Iniciar acciones y ofrecer proactivamente ayuda y consejo.

2 Tomar posesién y mostrar compromiso.

3 Proveer direccién, entrenamiento y mentoria para mejorar el
trabajo de las personas y equipos.

4 | Ejercer apropiadamente el poder y la influencia sobre los
demas para alcanzar los objetivos.

5 Hacer, hacer cumplir y revisar las decisiones.

Promedio:

4.

T O

Realizar propuestas que aporten a la resolucién situaciones
teniendo en cuenta el contexto

2 Iniciar y promover las conversaciones para llegar a acuerdos

3 Prever acciones ante situaciones poco claras

Promedio:

5.

I S— 0T

Influir en el comportamiento de los demas para lograr los
objetivos del proyecto.

2 Intervenir para obtener ventajas a favor del proyecto.

3 Contribuir con eficacia al éxito del proyecto.

Promedio:
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ANEXOS

6.

Identificar y analizar los intereses de todas las partes

involucradas en la negociacion.

Desarrollar y evaluar las opciones y alternativas con el

2
potencial de satisfacer las necesidades de todas las partes.
. Definir una negociacion estratégica en linea con los objetivos
propios que es aceptable por todas las partes involucradas.
4 Alcanzar acuerdos negociados con las otras partes que
estan en linea con mis propios objetivos.
= Detectar y aprovechar ventas adicionales y posibles
adquisiciones.
Promedio:
7.

Poseer seguridad cuando se toma las decisiones.

2 Ofrecer familiaridad en el trato con los demas.

3  Alentar a los demas para lograr los objetivos del proyecto.
Tener la esperanza firme de lograr los resultados
planteados.

Promedio:

8.

- Manejo de conflictos, crisis y oportunidades ...

Anticipar y prever posibles conflictos y crisis.
Analizar las causas y consecuencias de los conflictos y crisis
y seleccionar la respuesta apropiada.

3 Medir y resolver conflictos y crisis y sus impactos.
Identificar y compartir el aprendizaje de los conflictos y crisis
con la finalidad de mejorar las préacticas futuras.

Promedio:
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9.

o pEanD

Seleccionar y construir el equipo

2 | Promover la cooperacion y la creacion de redes entre los
equipos de trabajo

3 Ayudar, facilitar y revisar el desarrollo de los equipos de
trabajo y sus miembros

4 | Empoderar a los equipos delegando tareas y
responsabilidades

5 Reconocer los errores para facilitar el aprendizaje de los
errores

Promedio:

10.

- Integridad personal y credibilidad ...

Conocer y aplicar los valores éticos en todas las decisiones y
acciones.
2 Promover la sostenibilidad del producto y los resultados.
3 | Tomar la responsabilidad por mis decisiones y acciones.

Actuar, tomar decisiones y comunicarse de forma

4
consecuente.
. Completar las tareas exhaustivamente con la finalidad de
construir confianza con los demas.
Promedio:
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11.

Orientado a resultados, metas y productividad

1

12.

Evaluar todas las decisiones y acciones contra su impacto

en el éxito del proyecto y los objetivos de la organizacion

Balancear las necesidades y medios para optimizar los
resultados y éxito

Crear y mantener un ambiente de trabajo saludable, seguro
y productivo

Promover y vender el proyecto, sus procesos Yy resultados
Entregar los resultados y ganar aceptacion

Promedio:

I 0100

13.

Conocer la motivacidn principal de los equipos de trabajo y
las personas.

Reconocer el esfuerzo de las personas de acuerdo a sus
factores motivantes.

Crear un ambiente donde se note los resultados del
proyecto.

Hacer que el equipo y las personas se sientan satisfechos
con los resultados.

Promedio:

- Delegacién de responsabilidades ..

Conocer todos los trabajos y sus limitaciones.

2 Determinar claramente los trabajos delegables.
3  Ofrecer la autoridad a personas o grupos para desarrollar
actividades y actuar en representacion.
Promedio:
Bibligrafia:

International Project Management Association (IPMA). Individual Competence
Baseline for Project, programme and Portfolio management, Cuarta edicién,
IPMA Publications, Zurich, Suiza, 2015
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FACULTAD DE INGENIERIA
ANEXO F: HOJA DE EVALUACION DEL MODELO Y LA METODOLOGIA
Indique su nivel de acuerdo o en desacuerdo respecto al modelo y metodologia presentada.
Ni de acuerdo Totalmente
|. Modelo ggtslcszg act?eerdo deszlcir;r i desaEEerdo desa?:rt]er -
1 La estructura del modelo esta bien organizada.
El modelo contempla adecuadamente los tipos de competencias que requieren los
e directores de proyectos y su equipo para gestionar a los interesados exitosamente.
3 | Lajerarquia de las competencias tiene un sentido l6gico.
4 | El modelo podria ser utilizado como referencia para futuras investigaciones.
ota anta De ae erao 0 ente
Sereroereik aea erdao d erao ae erao ©
aesa erao ae erdo
1 | La estructura de la metodologia esté bien organizada.
La competencia practica agrupa adecuadamente los procesos y los factores criticos de
e éxito para gestionar a los interesados.
3 | Los procesos de la competencia practica son faciles de seguir.
La competencia contextual ayuda a comprender el contexto interno y externo del proyecto
g para tener éxito en la gestion de los interesados.
5 | Los procesos de la competencia contextual son faciles de seguir.
La competencia personal ayuda a comprender las habilidades personales e interpersonales
g gue se requieren para participar exitosamente en la gestion de los interesados.
7 | Los procesos de la competencia personal son faciles de seguir.
8 | La metodologia se enfoca en los aspectos relevantes para gestionar a los interesados.
9 | La metodologia es aplicable a los proyectos de construccion.
10 | La metodologia puede ayudar a aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos.
Comentarios y sugerencias acerca del modelo:
Comentarios y sugerencias acerca de la Metodologia:
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ANEXO G: MODELO DE INVITACION PARA LOS EVALUADORES DE LA
PROPUESTA

INVITACION
Estimado(a) XXXXXXX,

Ante todo, un saludo cordial para usted y su familia. Por medio del presente
deseo informarle que estoy a cargo de la investigacion “Propuesta de
Metodologia de Gestién de los Interesados para el Exito de los Proyectos de
Construccion en el Peru”, en el cual se ha desarrollado un nuevo modelo y
metodologia para gestionar a los interesados en los proyectos de construccion.
Este proyecto de investigacion ha sido aprobado por la Facultad de Ingenieria
Civil de la Universidad Nacional de Ingenieria (UNI). Seria extremadamente
valioso poder contar con usted en esta fase de la investigacion como uno de los
evaluadores de la propuesta, dado a su destacada trayectoria profesional.

El tiempo estimado de la reunién es de 20 minutos, durante el cual se le
expondra los principales resultados de la investigacion, el modelo, la
metodologia, también se respondera a las preguntas que considere pertinentes,
y finalmente se le entregard una hoja para que pueda evaluar diferentes
aspectos de la propuesta. Cuenta con toda mi disponibilidad para fijar el lugar, la

fecha y hora de la reunion que mejor se adapte a su agenda.

De antemano le agradezco por toda su ayuda y estaré atento a que pueda

confirmar su participacién tan pronto como le sea posible.

Atentamente,

Alex Quispe Riveros

aguisper@uni.pe

955-127-260
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ANEXO H: RESUMEN EXTENDIDO
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Quispe y Salgado, Modelo de Gestion de los Interesados para el Exito de los Proyectos de Edificaciones en el Perd

Palabras clave: Interesados, Construccion, Competencia, Gestion, Modelo, Metodologia
RESUMEN EXTENDIDO

1. Introduccion. La fortaleza de la economia de una nacion puede ser evaluada a través de
su infraestructura, dentro del cual las edificaciones cumplen un rol muy importante para la
vivienda, educacién, 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 gestion es poco probable que el proyecto pueda
cumplir con las expectativas de los interesados.

2. Justificaciéon. 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 frasco de los
proyectos son: 21% cambios en los objetivos definidos a nivel estratégico; 31% no utilizacién
o mala utilizacion de metodologias de trabajo; 48% problemas humanos, de conduccién,
comunicacion y conflictos entre la gente (Sanchez, 2007). Lo primero se encuentra
relacionado a la alta direccién, el segundo a la gestién 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
probleméatica 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
PRINCE2 resultan ser muy genéricas para una aplicacion directa en la gestion de los
interesados en los proyectos de construccion en el Perd. Por consiguiente, es necesario un
nuevo modelo para gestionar a los interesados en el Perd, que parta del conocimiento del
medio local y se complemente con los diferentes enfoques internacionales.

3. Objetivos. El objetivo principal es mejorar la gestion 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: 1) ldentificar los factores que afectan la gestién de
los interesados en los proyectos de construccion en el Perd. 2) Establecer un modelo
conceptual integral para la gestion de los interesados en los proyectos de construccion en el
Perl en base a las cuatro principales fuentes en gestion de proyectos: PMI, IPMA, APM y
PRINCE2. 3) Proponer una metodologia de gestion de los interesados para la utilizacién en
los proyectos de construccién en el Perq, principalmente basado en los enfoques del PMI,
IPMA, APM y PRINCEZ2.

4. Metodologia. La metodologia estd 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. Resultados.

- Se identificaron 40 factores que afectan a la gestion de los interesados, los cuales fueron
agrupados en 3 grupos de competencias. Se pidi6 a los ejecutivos de proyectos, gerente de
proyectos, y lideres de equipo que evallen mediante una escala tipo Likert de 5 niveles, su
nivel de acuerdo o desacuerdo con relacion a los elementos de los tres grupos de
competencias. El analisis de los datos muestra que los 22 elementos de la competencia
practica tienen un promedio de valoracion de 4.11 a 4.55, para los 5 elementos de la
competencia contextual un promedio de 4.41 a 4.59, y para los 13 elementos de la
competencia personal un promedio de 4.39 a 4.73. El cual significa que los factores
propuestos son claves para tener éxito en la gestidon de los interesados en los proyectos de
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edificaciones en el Peru y deberian considerarse dentro los enfoques para gestionar a los
interesados.

Competencia_
personal

Competencia _.
contextual

Competencia |

practica |

Proyecto

- La investigacion, en analogia con la jerarquia de necesidades de Maslow (1943), propone
un modelo en el que las competencias mas elevadas seran satisfechas so6lo una vez que las
competencias mas basicas han sido satisfechas. El cual significa que es un modelo de gestién
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 cdmo se gestiona a los interesados (competencia practica), luego
se debera entender el contexto interno y externo que afecta a la gestiéon de los interesados
(competencia contextual), y finalmente se debera poner atencidon en las habilidades
personales e interpersonales para interactuar satisfactoriamente con las partes interesadas
del proyecto (competencia personal).

- 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 cuales se acompafian de
plantillas. Los 5 elementos de la competencia contextual en 2 procesos (conocer y comprender
la competencia contextual, y evaluar los elementos de la competencia contextual). Los 13
elementos de la competencia personal en 2 procesos (conocer y comprender la competencia
personal y evaluar los elementos de la competencia personal).

Competencia practica
8 elementos 3 elementos 7 elementos 2 elementos 2 elementos

onoce 0 prenae
Competencia contextual
5 elementos
Competencia personal
13 elementos

6. Conclusiones

- Para gestionar a los interesados en los proyectos de edificaciones, primero es necesario
comprender los factores criticos de éxito que afectan la gestion de los interesados en el
Pera.

- Un modelo integral que compromete a los tres tipos de competencias (practica, contextual
y personal) y ordenados jerarquicamente son necesarios para tener éxito en la gestion de
los interesados.

- Una metodologia para gestionar a los interesados basado en el conocimiento del medio
local y los enfoques internacionales (PMI, IPMA, APM, PRINCEZ2, etc.) permiten plantear
un enfoque integral que permite gestionar a los interesados satisfactoriamente y con ello
incrementar la probabilidad de éxito de los proyectos de edificaciones.

242


dalex
Texto tecleado
242


Quispe y Salgado, Stakeholder Management Model for the Success of Building Projects in Peru

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

1. Introduction. The strength of a nation's economy can be assessed through its
infrastructure, inside of it buildings play a very important role for housing, education, health,
recreation, etc. Therefore, building projects are one of the pillars for the urban development of
cities. For the successful development of building projects it is extremely necessary to involve
the key stakeholders, without whose proper management it is unlikely that the project can meet
the expectations of stakeholders.

2. Justification. According to Piorun (2003), project failure is very high, only 20% of projects
end up within planted objectives, estimated time and resources, the remaining 80% fail
(Sanchez, 2007). In addition, Piorun (2003) affirms, based on interviews with 50 project
managers, that the most common causes that feed the bottle of projects are: 21% changes in
objectives defined at strategic level; 31% non-use or misuse of work methodologies; 48%
human problems, driving, communication and conflicts between people (Sanchez, 2007). The
first is related to top management, the second to knowledge management, and the third and
the most of it is closely related to project stakeholders. It follows that 40% of the failures of
construction projects are due to the problem of not knowing how to manage the interested
parties in an appropriate way. On the other hand, the international standards (PMBoK, IPMA
ICB, and APM BoK) and the PRINCE2 methodology turn out to be very generic for a direct
application in the management of stakeholders in construction projects in Peru. Therefore, a
new model is needed to manage the stakeholders in Peru, based on the knowledge of the local
environment and it is complemented by the different international approaches.

3. Objectives. The main objective is to improve the stakeholder management based on a
model and methodology to increase the likelihood of success of construction projects in Peru.
The specific objectives are: 1) To identify the factors that affect the stakeholder management
in construction projects in Peru 2) Establish a comprehensive conceptual model for the
management of stakeholders in construction projects in Peru based on the four main sources
of project management: PMI, IPMA, APM and PRINCE2 ). 3) To propose a stakeholder
management methodology for use in construction projects in Peru, mainly based on the PMI,
IPMA, APM and PRINCE2 approaches.

4. Methodology. The methodology is composed of: literature review, interviews, pilot study,
surveys and data analysis, second literature review, development of the model, development
of the methodology and finally the validation of the proposal.

5. Results.

- 40 factors affecting stakeholder management were identified, grouped into 3 competence
groups. Project executives, project managers, and team leaders were asked to evaluate using
a 5-level Likert scale, their level of agreement or disagreement with respect to the elements of
the three groups of competencies. The analysis of the data shows that the 22 elements of
practice competence have an average rating from 4.11 to 4.55, for the 5 elements of contextual
competence an average from 4.41 to 4.59, and for the 13 elements of personal competence
an average from 4.39 to 4.73. This means that the proposed factors are key to success in
stakeholder management in building projects in Peru, and the approaches to stakeholder
management should consider it.

- The research, in analogy with hierarchy of needs of Maslow (1943), proposes a model in
which the highest competencies will be satisfied only once the most basic competencies have

243


dalex
Texto tecleado
243


Quispe y Salgado, Modelo de Gestion de los Interesados para el Exito de los Proyectos de Edificaciones en el Perd

been satisfied. Which means that it is a model of stakeholder management based on
competencies and prioritized according to the proposal of hierarchy of competencies, where
to manage the project’s stakeholders must first know how to manage the stakeholders (practice
competence), then the internal and external context that affect the stakeholder management
should be understood (contextual competence), and finally it should be pay attention to
personal and interpersonal skills to interact successfully with project’s stakeholder (personal
competence).

Personal  _-
competence

Contextual
competence Level 2

Level 1

Practice
competence

Project

- The methodology structures and orders all the critical factors (elements) identified in line with
the proposed model. The 22 elements of practice competence in five processes (initiation,
planning, execution, monitoring and control, and closing), which are accompanied by
templates. The 5 elements of contextual competence in 2 processes (knowing and
understanding contextual competence, and assessing the elements of contextual
competence).The 13 elements of personal competence in two processes (knowing and
understanding personal competence and assessing the elements of personal competence).

Practice competence

8 elements | 3 elements | 7 elements | 2 elements | 2 elements
Knowing and understanding Assessing
Contextual competence
5 elements

Personal competence
13 elements

6. Conclusions

- To manage stakeholders in building projects, it is first necessary to understand the critical
success factors that affect the stakeholder management in Peru.

- A comprehensive model that engages the three types of competences (practice, contextual
and personal) and hierarchically ordered are necessary to succeed in stakeholder
management.

- A methodology for managing stakeholders based on local knowledge and international
approaches (PMI, IPMA, APM, PRINCE2, etc.) allow propose a comprehensive approach to
successfully manage the stakeholders and thereby increase the likelihood of success of
building projects.
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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 Pert. 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 identificé 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 construccién local desde la perspectiva de la empresa contratista. La data obtenida fue
analizada utilizando un andlisis estadistico simple. En base a la combinacién de los principales
resultados de la revision de la literatura existente y el andlisis de datos, se propone un nuevo
modelo y metodologia basada en competencias para gestionar a las partes interesadas de los
proyectos de construccién del tipo edificaciones. EI 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 through a panel of experts, potential users of the model and
methodology within the local construction industry.
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1. Introduccion

La fortaleza de la economia de una nacién puede ser evaluada a través de su infraestructura,

dentro del cual las edificaciones cumplen un rol muy importante para la vivienda, educacién,
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 gestion 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 utilizacién o mala
utilizacion de metodologias de trabajo; 48% problemas humanos, de conduccion,
comunicacion y conflictos entre la gente (Sanchez, 2007). Lo primero se encuentra
relacionado a la alta direccion, 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 construccién se deben a la
probleméatica 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
PRINCE2 resultan ser muy genéricas para una aplicacion directa en la gestion de los
interesados en los proyectos de construccion en el Perd. Por consiguiente, es necesario un
nuevo modelo para gestionar a los interesados en el Perd, que parta del conocimiento del
medio local y se complemente con los diferentes enfoques internacionales.

3. Objetivos

El objetivo principal es mejorar la gestion 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
construccioén en el Perd.

- Establecer un modelo conceptual integral para la gestién de los interesados en los
proyectos de construccion en el Perl en base a las cuatro principales fuentes en
gestion de proyectos: PMI, IPMA, APM y PRINCE2.

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

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 validacién de la propuesta.

5. Interesados en la construccidn

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
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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 comunicacién, 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 presion, 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 construccion 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 ejecucion 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 gestién 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 gestion 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 construccién del tipo edificaciones, identificados de la literatura existente.

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

N° Factores Criticos del Grupo de las

Competencias Practicas

Principales fuentes

Formular un enunciado claro de la mision y
objetivos del proyecto

Identificar a los interesados del proyecto

Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
(2014)
PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012);
OGC (2009); Indecopi (2014); Yang (2010);

2 oportuna v adecuadamente Yang et al. (2009); Molwus (2014); Mulcahy
P y et al. (2013); CMI (2013); HUCMI (2014);
Pérez (2015)

3 Determinar las expectativas y limitaciones de Mulcahy et al. (2013); Yang (2010); Yang et
las partes interesadas al. (2009)

4 IDetgrminar las necesidades y requisitos de PMI (2013); Mulcahy et al. (2013)
0s interesados

5 Entender las areas de interés de las partes PMI (2013); Yang (2010); Yang et al.
interesadas (stakeholders) del proyecto (2009); Molwus (2014)
Evaluar los atributos (influencia, interés, PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012);

6 proximidad, poder, urgencia y legitimidad) de OGC (2009); Yang (2010); Yang et al.
los interesados (2009); Molwus (2014); Pérez (2015)

7 Analizar los posibles conflictos y alianzas Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus

entre los interesados del proyecto

(2014)
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Evaluar el comportamiento de las partes

Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus

8 interesadas del proyecto (2014)

PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); OGC

9 Formular estrategias apropiadas para (2009); Yang (2010); Yang et al. (2009);
gestionar a los interesados Molwus (2014); Mulcahy et al. (2013); CMI

(2013)

10 Pronosticar las reacciones de los interesados Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus
para la implementacion de las estrategias (2014)

11 Planificar las comunicaciones con los PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012);
interesados Mulcahy et al. (2013)

Gestionar las expectativas, influencia y Mulcahy et al. (2013); Molwus (2014); IPMA

12 . .
compromiso de los interesados (2015)

Promover y mantener las buenas relaciones Yang (2010); Yang et al. (2009); Molwus

13 -
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 : ;

15 conflictos entre los interesados dentro de los Ve ()3 e G ell, () e
L (2014)
limites del 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
econdmico-financiero (2014)

Analizar el cambio de las influencias y

19 relaciones de los interesados durante el Yang (2010); Yang et al. (2009)
desarrollo del proyecto

20 Controlar_las comunicaciones y el Mulcahy et al. (2013)
compromiso de los interesados

21 Obtener_ !a aprobacion <_je los interesados y PMI (2013)
aceptacion formal del cierre del proyecto

22 Docgmentar Ia_s 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 Culturay 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 SV AOAEE Pl IONER (1P (POL)E A=

P y (2012); HUCMI (2014)

2  Relacion y compromiso IPMA (2015)

3 Liderazao PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM
9 (2012); CMI (2013)

4  Iniciativa IPMA (2014)
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5 Influencia PMI (2013); APM (2010); CMI (2013)
6 Negociacion PMI (2013); PMI (2016); IPMA (2015); APM
(2012); HUCMI (2014); CMI (2013)

7 Confianza PMI (2013)

8 Manejo de conflictos, crisis y PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012); HUCMI
oportunidades (2014); CMI (2013)

9 Trabajo en equipo PMI (2013); IPMA (2015); APM (2012)

10 Integridad personal y credibilidad. IPMA (2015); HUCMI (2014)

11 Orienta(_jq a resultados, metas y IPMA (2015): HUCMI (2014)
productividad

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 direccién de proyectos; fueron
realizadas principalmente por correo electrénico y llamadas telefénicas, 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

Experto Rol en los proyectos Posicion Experiencia
P proy (Cargo) (afios)
1 consultor Gergnte qle proyecto senior 20

(Ejecutivo de proyecto)
. 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
6 contratista Gerente qle proyecto senior 56
(Ejecutivo de proyecto)
7 contratista Gergnte c_JIe proyecto senior 31
(Ejecutivo de proyecto)
8 contratista Gerente de proyecto 10

Los entrevistados mantuvieron un grado de acuerdo importante, excepto en autorreflexion y
autogestion, consideran que es poco clara y subjetiva. Ademas, los entrevistados consideran
que la negociacion, delegacion de responsabilidades, influencia, generar confianza y
motivacién son aspectos que se deben tomarse en cuenta.

Por otra parte, se proporcioné la primera version de la encuesta a dos gerentes de proyectos
senior con amplia experiencia en la gestion de proyectos de construccion 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
version de la encuesta.
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Tabla N°5 Perfil de los encuestados en el estudio piloto

Posicion Experiencia
E to N° Rol en | t
xperto ol en los proyectos (Cargo) (afios)
1 . Gergnte Qe proyecto senior 40
(Ejecutivo de proyecto)
5 Contratista Gerente de proyecto senior 20

(Ejecutivo de proyecto)

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 recomendé quitar los grados académicos obtenidos por considerarse
segun opinién 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 poblacién de estudio seleccionado para la investigacion 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 construccion 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 4.36 9
proyecto ’

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

6 legitimidad) 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 implementacion de las

10 - 4.23 20
estrategias

11 Planificar las comunicaciones con los interesados 4.45 5
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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

Comprometerse con la solucion de los conflictos entre los interesados dentro de

L2 los limites del proyecto s R

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 4.34 14
desarrollo del proyecto

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

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

22 Documentar las lecciones aprendidas de la gestién de los interesados 4.55 1

Nota: Nimero=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 4.41 5
3 Normas y regulaciones 4.59 2
4  Politica y poder 4.52 4
5 Culturay 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 Relacién y compromiso 4.43 10
3 Liderazgo 4.66 3
4  Iniciativa 4.41 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 Delegacioén de responsabilidades 4.41 12

Nota: Numero=44. Coeficiente de concordancia Kendall (W)=1.4x105, 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 hecesarias las competencias: técnica, contextual y de
comportamiento. Sin embargo, ambos hacen referencia a las mismas competencias con
diferentes términos. Para los propdsitos 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 andlisis de la informacién obtenida como
resultados de las encuestas. Por otro lado, Maslow (1943) defiende que a medida que se van
satisfaciendo las necesidades mas basicas 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 gestién 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
practica), luego se debera entender el contexto interno y externo que afecta a la gestion de
los interesados (competencia contextual), y finalmente se debera poner atencién 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

Nivel 1

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 propdsito 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.

s

Contexto del proyecto
Interesados del
proyecto

Procesos,
claves,
conceptos, etc

actividades
plantillas,

Competencia

personal

Competencia Personal responsable de
préttica gestionar a los interesados

Competencia

\ contextual /

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, planificacién, 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 validacién de Molwus (2014) fue adoptado en esta investigacion,
el cual incluyo las siguientes actividades:

1. Presentar un resumen general de la investigacion, que permitié 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 explico 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 valoracion 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

254


dalex
Texto tecleado
254


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

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.

Tabla N°9 Tabla de informacién de los validadores

N° Tipo de compafia Titulo del puesto Especialidad Experiencia
1 Contratista Gerente de proyecto Ing. Civil 15
. . Jefe de Area de Control de .
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 ge_sltién ee 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 analisis estadistico. La Tabla
N°11 muestra el porcentaje de calificacion 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 esté bien organizada. 4.22 4.00 4.00 -0.25 -0.04

El modelo contempla adecuadamente los tipos
de competencias que requieren los directores de

1.2 . . 411 4.00 4.00 3.00 9.00
proyectos y su equipo para gestionar a los
interesados exitosamente.

13 LaJe_rarq}Jlg de las competencias tiene un 3.78 4.00 4.00 -3.00 9.00
sentido l6gico.

14 El modelo pqdrla ser u.tlllzado como referencia 433 5.00 4.00 061 0.29
para futuras investigaciones.

I METODOLOGIA

1 La est_ructura de la metodologia esta bien 4.44 4.00 4.00 0.27 257
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.

I3 Los procesos de la competencia practica son 389 4.00 4.00 -3.00 9.00

faciles de seguir.

La competencia contextual ayuda a comprender
1.4 el contexto interno y externo del proyecto para 4.00 4.00 4.00 0.00 4.00
tener éxito en la gestion de los interesados.
Los procesos de la competencia contextual son

8 faciles de seguir.

3.78 4.00 4.00 -1.17 2.43
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La competencia personal ayuda a comprender
116 las hablllldades person.alles e m}erpersonales que 456 500 500 027 257
se requieren para participar exitosamente en la
gestién de los interesados.
Los procesos de la competencia personal son
1.7 faciles de seguir. 4.00 4.00 4.00 0.96 0.79
I8 La metodologia se e_nfoca en Io; aspectos 4.00 4.00 4.00 o o
relevantes para gestionar a los interesados.
19 La metodc_)!ogla es aplicable a los proyectos de 3.89 4.00 4.00 0.94 135
construccion.
110 La metpdologla ;,)u.ede ayudar a aumentar la 4.44 4.00 4.00 0.27 257
probabilidad de éxito de los proyectos.
Tabla N°11 Porcentaje de las valoraciones en base a la escala Likert
N° ITEMS 1 2 3 4 5
| MODELO
I.1  La estructura del modelo esté bien organizada. 11.1% 55.6% 33.3%
El modelo contempla adecuadamente los tipos de
.2 competencias que requieren los directores de proyectos y su 88.9% 11.1%
equipo para gestionar a los interesados exitosamente.
1.3  Lajerarquia de las competencias tiene un sentido ldgico. 11.1% 88.9%
L4 _EI moqelo_podrla ser utilizado como referencia para futuras 11.1% 44.4%  44.4%
investigaciones.
I METODOLOGIA
II.1 La estructura de la metodologia esta bien organizada. 55.6% 44.4%
La competencia practica agrupa adecuadamente los
1.2 procesosy los factores criticos de éxito para gestionar a los 11.1% 66.7% 22.2%
interesados.
I3 I;g;u;?:ocesos de la competencia practica son faciles de 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 111% 77.8% 11.1%
de los interesados.
L5 I;gzup;:ocesos de la competencia contextual son faciles de 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.
17 I;g;u;?:ocesos de la competencia personal son faciles de 11.1% 11.1% 44.4% 33.3%
I8 La metodologia se enfoca en los aspectos relevantes para 100.0%

gestionar a los interesados.

1.9 La metodologia es aplicable a los proyectos de construccion. 11.1% 11.1% 55.6% 22.2%
1110 ITa_ metodologia puede ayudar a aumentar la probabilidad de 556%  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 segin Molwus (2014).

12. conclusiones

- Lainvestigacion identificé 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
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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 construccién. Sin
embargo, recientemente la importancia de las competencia contextual y competencial
personal va tomando relevancia tanto en la gestién de proyectos como en la gestion
de los interesados, asi lo demuestran los enfoques que proponen la 1ISO 21500 vy la
IPMA ICB.

La recopilaciéon de datos mediante el muestre no probabilistico permitié identificar los
factores que se deben considerar para tener éxito en la gestion de 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
gestion de los interesados.

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

El modelo propuesto jerarquia de competencias para gestionar a los interesados
representa la priorizacion de la preocupacién que el personal encargado de gestionar
a los interesados debera poner en la gestion de los interesados. Para ello la primera
preocupaciéon es saber como se gestiona a los interesados (competencia practica);
después la preocupacion debe ser comprender el contexto interno y externo del
proyecto (competencia contextual); y finalmente, la siguiente preocupaciéon 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 validacion 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.

Los 40 factores que afectan a la gestion de los interesados, agrupados en relacion 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 investigacion propone una metodologia que resultd ser convincente y aceptado por
la industria de construccién local, de acuerdo al método de validacion aplicado. Dado
gue 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.
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- La metodologia propuesta tiene naturaleza dindmica, el cual significa que debera
desarrollarse iterativamente dado a que los interesados se pueden identificar durante
cualquier etapa de la construccion del proyecto.
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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.Identificar 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

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
1.Plan estratégico HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1.Mision y objetivo del proyecto
2.Documentos de contrato del 1.Juicio de expertos 2 Lista y perfil de las partes

proyecto 2.Reunion interesadas
3.Acta de constitucidn del 3.Entrevista
proyecto 4. Andlisis 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 implementacion de las estrategias
3.Planificar las comunicaciones con los interesados

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
1.Mision y objetivo del proyecto 1Hil?§(;ﬁ-\£l§:;ﬁig TECNICAS 1i.rI?[I(:1rr{1e Sd:dgzstlon de las partes
2Lista y perfil de las partes 2.Reunion 2.Plan de gestion de las
nteresadas 3.Entrevista comunicaciones de las partes
3.Planes del proyecto 4.Técnicas analiticas interesadas P
4 Factores ambientales de la ) A . )
empresa 3.Actualizaciones a la lista y perfil
P! de las partes interesadas
5.Activos de los procesos de la o
organizacion 4 Actualizaciones al cronograma
g del proyecto

Figura N°4 Proceso de planificacion de la gestion de los interesados
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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 solucién de los conflictos entre los interesados dentro de los limites del proyecto
5.Gestionar los interesados con responsabilidad social (legal y ético)

6.Gestionar los interesados con responsabilidad ambiental

7.Gestionar los interesados con responsabilidad econdémico-financiero

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
1.Plan de gestién de las partes HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1.Registro de incidentes
interesadas 1.Métodos de comunicacién 2.Solicitudes de cambio
2.Plan de gestion de las 2.Habilidades de gestion 3.Actualizaciones a la lista y perfil
comunicaciones de las partes de las partes interesadas
interesadas 4 Actualizaciones al plan de
3.Registro de cambios gestion de las partes
4.Activos de los procesos de la lnteresr_adas?
organizacién 5.Actualizaciones al plan de
gestiéon de las comunicaciones
de las partes interesadas

Figura N°5 Proceso de ejecucién de la gestién de los interesados

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

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
1.Registro de incidentes HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1.Solicitudes de cambio
2.Datos de desempefio de la 1.Juicio de expertos 2 Actualizaciones a la Lista y

gestion de los interesados 2.Reuniones perfil de los interesados
3.Planes del proyecto 3.Encuestas 3 Actualizaciones al plan de
4.Documentos del proyecto 4 Sistema de gestion de la gestion de las partes
informacion 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 gestién de los interesados

ACTIVIDADES CLAVES
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

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS
1.Planes del proyecto HERRAMIENTAS Y TECNICAS 1.Aprobacion y aceptacion formal
2 .Documentos del contrato de 1.Juicio de expertos del cierre de |a fase o del
proyecto 2.Reuniones proyecto
3.Activos de los procesos de la 3.Analisis de variacion 2.Lecciones aprendidas de la

gestion de los interesados

organizacion

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 visualizacion 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

5

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),
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.

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 visualizacion 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),
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.
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