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RESUMEN

El rol del director de proyectos es uno de los trabajos mas desafiantes en cualquier
organizacion, porque requiere una amplia comprension sobre varias &reas que deben estar
coordinadas y sobre las que se requieren habilidades interpersonales. El objetivo del trabajo es
definir las principales competencias que deben poseer los directores de proyectos en la
industria de la construccién, y ademas presentar cdmo éstos podrian desarrollarlas. Para
cumplir con éste, se realiz6 un analisis critico que incluye diversos estudios de expertos, e
instituciones dedicadas a esta area de la ingenieria. De este estudio se concluye que el director
de proyectos debe poseer conocimientos, habilidades y actitudes para manejar los aspectos
técnicos especificos, el alcance, los costos, los tiempos y la interrelacion, alineada con los
objetivos, del equipo de trabajo y de los stakeholders, entre otros. Todo ello en un ambiente
cambiante, diverso y transversal, generador de incertidumbre y de conflictos a solucionar de
forma competente

Palabras clave: Director de Proyectos, competencias, industria de la construccién

Profesor de la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso, Escuela de Ingenieria Civil, Chile y Doctorando
en la Pontificia Universidad Catotlica de Chile, Chile. Correo: rodrigo.herrera@pucv.cl

Doctorando en ciencias de la ingenieria, Pontificia Universidad Catélica de Chile, Chile. Correo:
micalahorra@uc.cl

%Licenciado en ciencias de la ingenieria de la Pontificia Universidad Catélica de Chile, Chile. Correo:
jscordero@uc.cl



11

PRINCIPALES COMPETENCIAS QUE DEBE POSEER UN DIRECTOR DE PROYECTOS EN LA
INDUSTRIA DE LA CONSTRUCCION.

ABSTRACT

The role of the project manager is one of the most challenging jobs in any organization
because it requires a broad understanding of several areas that need to be coordinated and
require interpersonal skills. The objective of the work is to define the main competences that
must be possessed by the project managers in the construction industry, and also to present
how they could develop them. In order to comply with this, a critical analysis was carried out
that includes several studies of experts, and institutions dedicated to this area of engineering.
This study concludes that the project manager must have the knowledge, skills and attitudes
to handle the specific technical aspects, scope, costs, timing and interrelationship, aligned
with the objectives, teamwork and stakeholders, among others. All this in a changing, diverse
and transversal environment, generating uncertainty and conflicts to be resolved competently

Keywords: Project Manager, competencies, construction industry

1. INTRODUCCION

El director de proyecto es la persona responsable de cumplir los objetivos del mismo, debe
gestionarlo a través de la identificacion de requerimientos, el establecimiento de metas claras
y alcanzables; tener capacidad de balancear las demandas de calidad, alcance, tiempo y costo;
capaz de adaptar los planes y el enfoque frente a las preocupaciones y las expectativas de las

personas involucradas en el proyecto, asi como ser capaz de gestionarlo frente a la
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incertidumbre. El rol del director de proyecto es uno de los trabajos mas desafiantes en

o

cualquier organizacion, porque requiere una amplia comprension sobre varias areas que deben

estar coordinadas y sobre las que se requieren habilidades interpersonales [1].

Por tanto, la seleccidén de este profesional es una de las decisiones mas importantes que
afectan al proyecto [2]. Es por ello, que un aspecto clave, que las organizaciones deben
conocer para desarrollar proyectos exitosos, es conocer las competencias que debe presentar
la persona que desempefiara la funcion de director de proyecto, asi como, de qué forma,
dichas habilidades pueden se desarrolladas y potenciadas. En el trabajo de Fortune y White se
realiza una recopilacion entre 63 publicaciones, de los factores criticos de éxito de los
proyectos, entre los cuales destacan las habilidades del director ya sean técnicas o mas
blandas [3].

El objetivo del presente trabajo es definir las principales competencias que deben poseer los
directores de proyectos, y ademas presentar como éstos podrian desarrollarlas. Para cumplir
con este objetivo, se realiza un analisis critico que incluye estudios realizados por diversos

expertos e instituciones que se dediquen a la direccion de proyectos.
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2. DESARROLLO
2.2. Competencias del director de proyecto

“A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMI) en su guia de fundamentos
para la direccion de proyectos (PMBOK) declara que los directores de proyecto tienen la
responsabilidad de satisfacer necesidades, ya sean de las tareas, del equipo y de los
individuos. Debido a que la direccidn es una disciplina estratégica critica, el administrador de
proyecto vendria siendo el nexo que vincula la estrategia con el equipo del mismo. El director
de proyecto debe ser capaz de comprender y aplicar conocimientos, herramientas y técnicas
que se conocen como buenas practicas para gestionar proyectos de manera eficaz, ademas
debe poseer habilidades especificas a un area y las competencias generales en materias de

gestidn, las cuales se explican a continuacion [4]:

« Conocimiento: se refiere a lo que el director del proyecto sabe sobre la administracion de

proyectos.

» Desempefio: se refiere a lo que el director de proyectos es capaz de hacer o lograr cuando

aplica sus conocimientos.

» Personal: se refiere a la manera en que se comporta el director del proyecto cuando lo
ejecuta, o realiza actividades relacionadas con el mismo. La eficacia personal abarca

actitudes, personalidad y liderazgo, lo cual proporciona la capacidad de guiar al equipo.

Por otro lado, Crawford indago en las percepciones de los administrativos senior acerca de las

competencias que deben tener los directores de proyecto.
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Figura 1. Modelo integrado de identificacidon de competencias. Fuente: Crawford [5]
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En su trabajo propone un modelo integrado de identificacion de componentes de las
competencias (Figura 1), que se basa en el conocimiento, las habilidades y experiencia, las

caracteristicas personales, y las actitudes y comportamiento del director de proyecto [5].

Por su parte, Edum-Fotwe y McCaffer definieron que las competencias esenciales de dicho

director en la industria de la construccion son [6]:

« Conocimiento: basado en las buenas practicas propuestas por ciertas instituciones, en este

caso especificamente el PMI.

» Habilidades: algunas son directamente relacionadas con la gestion de proyectos de
construccion y otras son aun mas especificas del area en que desempefia, por ejemplo:

proyectos sanitarios.
Algunas habilidades que destaca son:

« Liderazgo técnico, liderazgo del equipo y alineamiento de las personas con la estrategia de

negocio.
e = Comunicacion efectiva, es decir ser capaz de escribir, decir y lo mas importante escuchar.
&
0 * Negociacion con los distintos stakeholders, sobre todo en lo que se refiere con las

restricciones y los cambios en los objetivos de alcance, costo y cronograma.
+ Resolucion de problemas en el momento y con una perspectiva de largo plazo.

En la industria de la construccion en Malasia, uno de los principales problemas tiene que ver
con los retrasos y sobrecostos, lo que esta relacionado con la incapacidad del administrador de
manejar eficientemente los recursos en este tipo de obras, especificamente por la falta de
competencias técnicas. Estas son de suma importancia debido a las mdaltiples disciplinas que
existen dentro de un proyecto de construccion, tales como, estructurales, eléctricas,
hidraulicas, medioambientales, entre otras. Un manejo amplio y extenso de todas estas areas,
le permitird al administrador poder tomar decisiones fundamentadas respecto al manejo y

gestion de recursos que se le asigna a cada area.

Si bien, estas competencias técnicas son muy generales y pueden ser muy amplias a la hora de
manejarlas todas a cabalidad, se debe destacar el trasfondo de dominarlas, y este corresponde
al manejo de informacion previa en torno a distintos aspectos del proyecto. Un mejor manejo
de estos aspectos técnicos, se traducira en una mejor toma de decisiones a futuro, evitando

errores en las fases iniciales [7].
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Por otro lado, en el trabajo de Mo, Dainty y Price [8], se destacO la relevancia de las
competencias y habilidades emocionales y comunicacionales que debe poseer un
administrador de proyectos en el rubro de la construccion. La notabilidad de estas
caracteristicas se destaca debido a la cantidad y temporalidad de actores y a la complejidad de
las obras civiles. Esta complejidad y dinamismo en la industria de la construccion, genera
grandes desafios a la hora de dirigir y gestionar a todas estas personas efectivamente, con el

fin de asegurar que las metas sean completadas con éxito.

Para lograr esto, es requerida una buena interaccion entre los participantes, utilizando altos
niveles de inteligencia emocional (IE) por parte del administrador del proyecto para lograr
estas tareas. Ademas, en este trabajo se menciono la existencia de 5 habilidades principales
que debe tener todo administrador para poder cumplir sus labores de una manera exitosa.
Estas corresponden a: liderazgo, comunicacion, resolucion de problemas, negociacion, y

habilidades de mercadeo (marketing).

En conjunto, todas estas habilidades son denominadas blandas o sociales, las cuales el autor,
las inserté dentro de las que utiliza esta IE; referida esta a las habilidades emocionales que
incluyen: percibir y expresar emociones precisamente; integrar emociones con procesos
cognitivos; entender las emociones y conocer sus implicaciones en variadas situaciones y
finalmente manejar y dirigir las emociones. Varios estudios han determinado que el manejo
de la IE ha llegado a transformarse en un importante predictor para verificar el éxito en algin

proyecto [9].

Complementando lo anterior, se puede concluir que las habilidades y competencias técnicas
que debe poseer un administrador de proyecto, no son las Unicas que requieres destacarse y
desarrollarse. Existen multiples competencias emocionales y habilidades de cooperacion,
coordinacion y colaboracion para ser desarrolladas, debido a que éstas contribuiran
considerablemente al éxito organizacional de cualquier proyecto. La organizacion,
planificacion y gestion de cualquier trabajo que contenga material o recursos humanos, debe
tener un enfoque emocional por parte del administrador, con el fin de poder decidir que
acercamiento realizar a la hora de efectuar algin tipo de comunicacion, hacer una orden, pedir
algin tipo de colaboracion o cualquier otra tarea que necesite realizar y que se vea

relacionado con algun miembro del proyecto [8].

También, en el estudio de Turner y Miller [10], se indicaron instancias especificas en donde
se ha demostrado que un apropiado estilo de liderazgo, competencia e IE por parte del lider ha

obtenido mejores resultados en el proyecto. También se expuso que, si ho es medido el
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impacto de las competencias del director, no se puede saber en qué magnitud ha influido en el

éxito o fracaso del mismo.

El liderazgo es una las competencias que mas se destacan cuando se busca a un director de
proyectos. En el trabajo de Muller y Turner, estos autores examinaron la misma en los perfiles
de 400 directores de proyectos exitosos, a través, del cuestionario de desarrollo del liderazgo,
LDQ por sus siglas en inglés. EI LDQ incluye tres grupos: intelectual 1Q, de gestion MQ, y
emocional EQ), y competencias asociadas a dichos grupos. En la Tabla 1, se mencionan

quince competencias del liderazgo y el nivel asociado a tres estilos de aprendizaje [11].

Tabla 1. Grupos y competencias del liderazgo y estilos del liderazgo. Fuente: Miller y Turner [11]

Grupo Competencia Orientado alameta  Involucrado  Motivador
Intelectual (1Q)  1.Analisis critico Alto Medio Medio
2. Vision e imaginacion Alto Alto Medio
1. Perspectiva de estrategia Alto Medio Medio
Gestion (MQ) 2. Motivador comunicacional Medio Medio Alto
3. Administracion de recursos Alto Medio Bajo
4. Empoderamiento Bajo Medio Alto
5. Desarrollo Medio Medio Alto
% 6.  Cumplir metas Alto Medio Medio
5 Emocional (EQ) 7.  Autoconciencia Medio Alto Alto
8. Resiliencia emocional Alto Alto Alto
2 9.  Motivacion Alto Alto Alto
10. Sensibilidad Medio Medio Alto
11. Influencia Medio Alto Alto
12. Intuicion Medio Medio Alto
13. Concientizacion Alto Alto Alto

De los resultados obtenidos al aplicar el LDQ a los 400 directores de proyectos exitosos, se

obtuvo que:

» Todos los directores de proyecto tienen al menos una competencia del grupo de intelectual

(1Q) y tres del grupo emaocional (EM).
 Los resultados son muy variantes segun el tipo de proyecto.

» En el caso de los proyectos de tecnologia de la informacion y de ingenieria y construccion,
los directores exitosos se encajan con el estilo de liderazgo de Engaging, que se basa en la

potenciacion y la participacion activa en contextos altamente transformacionales.

En el estudio Ahsan, Ho y Khan se analizaron las competencias basadas en Knowledge,
Skills, Abilities (KSA) en base a las ofertas de empleo activas en distintos sectores y paises
(Figura 2). Uno de los resultados obtenidos es que las principales competencias solicitadas a

los directores de proyecto por las compafiias son: comunicacion, capacidad técnica, gestion de
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stakeholders, gestion de tiempos y gestion de costos [1].
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Figura 2. Comparacién de las KSA de directores de proyecto en Australia y Nueva Zelanda.
Fuente: Ahsan, Ho y Khan [1]

La linea base de competencias individuales de IPMA (IPMA ICB ®) describe la relacion de
competencias que una persona necesita tener o desarrollar para llevar a cabo proyectos de

forma exitosa. De forma general, las divide en tres grupos: perspectiva, gente y practica.

* El grupo “perspectiva” hace referencia al contexto del proyecto, a través de cinco
competencias:  estrategia,  gobierno-estructura-procesos,  cumplimento-standards-

regulaciones, poder-intereses, y cultura-valores.

» El grupo “gente” atiende a las competencias sociales del profesional: auto-reflexion y
auto-gestion, integridad personal y confiabilidad, comunicacion personal, relaciones y
compromiso, liderazgo, trabajo en equipo, conflictos y crisis, inventiva, negociacion,

orientacion a los resultados.

+ El grupo “practica” considera las competencias asociadas al nicleo del proyecto. Estas
son: disefio de proyecto, requerimientos y objetivos, alcance, tiempo, organizacién e
informacion, calidad, finanzas, recursos, procedimientos, planificacion y control, riesgos y

oportunidades, y stakeholders.

Todas las competencias anteriores se han definido y desarrollado para una correcta gestion del
proyecto, teniendo en cuenta que la profesion de director, se ha convertido en una profesion
global. Habitualmente las organizaciones se comprometen con proyectos que cruzan las
barreras organizacionales, regionales, nacionales e internacionales, por lo que el director
requiere trabajar con una amplia variedad de compafieros fuera de su organizacién. Asi
mismo, con un extenso conjunto de factores que incluyen la industria, la cultura, la lengua, el
estatus socioeconomico y diferentes tipos de organizaciones. EI IPMA ICB hace éenfasis en

estos retos [12].
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2.2.  Desarrollo del director de proyecto

Segun Madller y Turner [11], toda empresa que quiera fomentar las competencias del liderazgo

en sus directores de proyectos debe realizar el siguiente proceso de cinco pasos:

Reconocer los tipos de proyecto de la organizacion, y el estilo de liderazgo necesario para

sus proyectos.

« Evaluar los estilos de liderazgo de sus directores de proyectos actuales. Pueden ocupar el
cuestionario de desarrollo del liderazgo desarrollado por el Henley Management College,
UK [13].

» Desarrollar las areas de liderazgo de acuerdo a los estilos de liderazgo necesarios para el
perfil de directores de proyecto exitosos. Esto se puede realizar con entrenamiento y

experiencia.

» Cuando la organizacion tiene varios tipos de proyecto, debe tener directores de proyectos

flexibles y centrados.

» Valorizar a sus directores de proyecto.

Ensayo

Especificamente en la industria de la construccion, los directores de proyectos cumplen un rol

S

fundamental. Una de las competencias mas importantes de los administradores, es adaptarse
al entorno dindmico de la industria, apoyandose en los conocimientos y habilidades
adquiridas a través de la capacitacion y la experiencia como aprendizaje continuo. En el
trabajo de Edum-Fotwe y McCaffer, se presentd un estudio centrado en el desarrollo de los
directores de proyecto en la industria de la construccion y la forma con que éstos se

mantienen competentes en este negocio tan cambiante y dindmico [6].

El resultado de este estudio plantea que la mayoria de los directores de proyectos tienen un
grado de ingenieria, y por lo mismo son muy dominantes en las areas técnicas y cientificas,
pero no tienen un gran dominio de las competencias de administracion, contabilidad y
finanzas, y computacion y tecnologias de la informacién. Por lo mismo, deben realizar
durante su vida profesional varios tipos de capacitaciones para disminuir las brechas en las
areas que mas lo necesitan. Por el lado de la experiencia, se hace referencia que adquiere la
mayoria del conocimiento y habilidades en la vida profesional, en la encuesta realizada

mencionan que esta experiencia se adquiere después de haber ejecutado unos diez proyectos
[6].

En el Marco de Referencia del Desarrollo de Competencias del Director de Proyecto [14] se
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define las competencias en las que un director deberia esperar ser evaluado, representadas en
la Figura 3. En este documento se definen las competencias asociadas a la ejecuciéon de
proyecto: iniciacion, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre de proyecto.
Ademas de las competencias personales como: comunicacion, liderazgo, gestion, habilidad
cognitiva, efectividad, profesionalidad. Se establece también, una seccion especifica sobre la

evaluacion y mejora en el desempefio de las mismas.

Conocimiento

Actual competencia

Un PM completo de un PM

—
Personales Desempeno
Industria
Especifica Organizacional

Figura 3. Complementando el PMCD Framework. Fuente: Project Management Institute [14]

Por tanto, el PMCD (Figura 4), constituye un buen documento guia para sistematizar la
mejora en el desarrollo de las competencias del director de proyecto. A través del paso 1, las
competencias del director de proyecto son evaluadas usando el PMCD Framework como base
de referencia. El objetivo es identificar las areas fuertes y aquellas que necesitan mejora. En el
paso 2, se realiza un plan de desarrollo de las competencias en base a los resultados obtenidos
en el paso previo. En este plan se describen actividades que deben ser llevadas a cabo y son
necesarias para alcanzar el aprendizaje requerido. En el paso 3, se desarrollan las actividades
definidas en el plan establecido. Estas actividades deben ser monitoreadas y contrastadas con
los criterios establecidos en el plan. Este proceso debe ser repetido en todas las competencias

en las que el director de proyecto se esta desarrollando.

Preparar un Implementar el
Evaluar plan de plan de
desempeno desarrollo de desarrollo de
competencias competencias

Figura 4. Proceso de desarrollo de competencias. Fuente: Project Management Institute [14]
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3. CONCLUSIONES
De los estudios y referencias presentadas, se pueden extraer las siguientes conclusiones:

El director de proyecto debe cumplir los objetivos del mismo en base a una gestion que
involucra conocimientos, habilidades y actitudes para manejar los aspectos técnicos
especificos, el alcance, los costos, los tiempos y la interrelacion, alineada con los objetivos,
del equipo de trabajo y de los stakeholders, entre otros. Todo ello en un ambiente cambiante,
diverso y transversal, generador de incertidumbre y de conflictos a solucionar de forma
competente. El resultado exitoso del proyecto esta influido, en gran medida, por la correcta
gestion de todos los factores indicados, dependiendo ésta gestion de las competencias del

director de proyecto.

Aungque numerosa literatura hace mencion a éstas competencias en relacion con el éxito y
desarrollo del proyecto, el IPMA ICB ®, recoge de forma muy especifica cuales deben ser:
estrategia, gobierno-estructura-procesos, cumplimento-standards-regulaciones, poder-
intereses, cultura-valores, auto-reflexion y auto-gestion, integridad personal y confiabilidad,

comunicacion personal, relaciones y compromiso, liderazgo, trabajo en equipo, conflictos y

Ensayo

crisis, inventiva, negociacién, orientacion a los resultados, disefio de proyecto, requerimientos

(op}

y objetivos, alcance, tiempo, organizacion e informacion, calidad, finanzas, recursos,

procedimientos, planificacion y control, riesgos y oportunidades, stakeholders.

El desarrollo de las competencias del director de proyecto, es un proceso iterativo en el
tiempo, debiéndose evaluar éstas para lograr una mejora progresiva de las mismas. Es
recomendable para ello, el seguir el estandar establecido en el PMCD Framework,

desarrollado por PMI.
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