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Resumen

Los gerentes de proyectos enfrentan desafios y problemas constantes, especialmente en la industria
construccidn, por ejemplo, el estrés, la incertidumbre, la motivaciéon, la comunicacidn efectiva, estilos de
liderazgo, entre otros. Ademas, los lideres se encuentran bajo una presidn constante para desarrollar mas
sus habilidades para manejar situaciones inciertas y mejorar el desempefio general del proyecto, en donde
esto ha llevado a una alta rotacién de los gerentes de proyecto en muchas organizaciones. Por otra parte, los
proyectos de remodelacion son muy diferente al de los proyectos de nuevos edificios, ya que las
caracteristicas claves asociadas con los proyectos de remodelacion son Unicos, arriesgados, altamente
complejos y con alto nivel de incertidumbre a lo largo del ciclo de vida del proyecto. Esta investigacion tiene
como objetivo identificar las cualidades potenciales de liderazgo entre los gerentes de proyectos de
remodelacidn de edificios. Ademads, se determinaran las relaciones entre los factores de incertidumbre y el
desempefio de los proyectos de remodelacidn segun las cualidades de liderazgo. Para lograr este objetivo, se
realizé una busqueda bibliografica exhaustiva, proponiendo un modelo de investigacion que sirve como base
para una investigacion mas amplia sobre las cualidades de liderazgo entre los gerentes de proyectos, con el
fin de manejar eficientemente las incertidumbres y mejorar el desempefio de los proyectos de remodelacion
de edificios.

Abstract

Project managers face constant challenges and problems, especially in the construction industry, for
example, stress, uncertainty, motivation, effective communication, leadership styles, among others.
Furthermore, leaders are under constant pressure to further develop their skills to handle uncertain
situations and improve overall project performance, where this has led to a high turnover of project
managers in many organizations. On the other hand, remodeling projects are very different from new
building projects, since the key characteristics associated with remodeling projects are unique, risky, highly
complex and with a high level of uncertainty throughout the project life cycle. This research aims to identify
potential leadership qualities among managers of building remodeling projects. In addition, the relationships
between uncertainty factors and the performance of remodeling projects will be determined based on
leadership qualities. To achieve this objective, an exhaustive bibliographic search was carried out, proposing
a research model that serves as the basis for a broader investigation of leadership qualities among project
managers, in order to efficiently manage uncertainties and improve the performance of building remodeling
projects.
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1. Introduccién

Numerosos sectores de la industria, como la tecnologia de la
informacidn, la consultoria de gestidn y la construccién, se basan
cada vez mas en proyectos, entre los cuales la construccion es
probablemente la mas grande y compleja (Sydow et al., 2004;
Cheng et al., 2005; Whitley, 2006). La importancia de los gerentes
de proyectos ha sido ampliamente reconocida en los sectores de
la industria basados en proyectos, especialmente en |la
construccion (Cheng et al., 2005; Turner & Miiller, 2005; Papke-
Shields et al., 2010). Como resultado, se ha realizado una gran
cantidad de esfuerzos de investigacion para investigar a los
gerentes de proyectos. Los estudios existentes sobre gerentes de
proyecto se dividen en cinco categorias: (1) estudios sobre la
competencia/habilidades de los gerentes de proyecto, como
Crawford (2000) y Cheng et al. (2005); (2) estudios sobre la
seleccion de gerentes de proyectos, como Ahsan et al. (2013) y
Mohammadi et al. (2014); (3) estudios sobre el liderazgo de los
gerentes de proyecto, como Turner & Miiller (2005), Bossink
(2004) y Yacob et al. (2017); (4) estudios sobre la personalidad y
la inteligencia emocional (IE) de gerentes de proyectos, como
Dolfi & Andrews (2007) y Zhang & Fan (2013); y (5) estudios sobre
el papel de los gerentes de proyectos, como Ammeter & Dukerich
(2002) y Sommerville et al. (2010). Estas investigaciones en su
conjunto aportan a una comprension actualizada de los
conocimientos existentes de los gerentes de proyectos, asi como
a una gestion de proyectos mas amplia.

Por otra parte, los trabajos de remodelacion de edificios emplean
elementos valiosos y funcionales para ampliar el uso de un stock
de edificios antiguos y fuera de uso. Dichas obras pueden
clasificarse como reparacidon, remodelacidén, restauracion,
modernizacidon y ampliacién (Ali & Rahmat, 2009; Yacob et al.,
2018). Las obras de remodelacién se inician por diversos motivos,
como el deterioro fisico, las diferencias en la funcionalidad a lo
largo del tiempo, la dindmica de las actividades econdmicas, la
innovacién, los cambios tecnoldgicos, los problemas legales, la
estética, las limitaciones del uso de suelo en zonas urbanas, entre
otros (Ali et al., 2008; Rahmat et al., 2012). En paises como el
Reino Unido y Alemania, el trabajo de remodelacion de edificios
es uno de los sectores mas importantes en la industria de la
construccidn, que contribuye a aproximadamente la mitad de la
produccion total de construccion (Ali et al., 2008). Ademas, Villa
et al. (2013) mencionaron que los trabajos de remodelacidon
existentes se han convertido en la prioridad de la Unién Europea
para alcanzar su ambicioso objetivo de descarbonizar la industria
para el afo 2050, con el fin de disminuir la demanda de
combustibles fdsiles, del petrdleo y otros hidrocarburos, como
consecuencia, el calentamiento global se veria reducido.
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La gestidn de las obras de remodelacion de edificios es altamente
compleja, exigente, arriesgada, inherentemente, llena de
incertidumbres, e involucra muchos imprevistos (Ali, 2014; Yacob
et al., 2017). Ademas, las incertidumbres en los proyectos de
remodelacién son constantes a lo largo del ciclo de vida del
proyecto y, con frecuencia, se enumeran como una razén para el
bajo desempefio y rendimiento (Ali & Rahmat, 2009), siendo una
de las causales del aumento de los costos y el tiempo estimado,
debido a las incertidumbres en el proceso de disefio, la
recuperacién de informacién de disefio y los cambios de disefio
son impredecibles durante la etapa de construccion.

Se han realizado gran nimero de investigaciones sobre proyectos
de remodelacion de edificios para gestionar los factores que
contribuyen a las incertidumbres, sin embargo, estos hallazgos
resultan complejos adoptarlos a la practica, debido a las barreras
técnicas y no técnicas (resultados cualitativos) que existen
(Sunikka-Blank et al., 2012; Yacob et al.,, 2017). No es de
sorprender, que la mayoria de los estudios se concentraran en las
cuestiones técnicas, en comparacion con los temas relacionadas
con las cualidades de liderazgo de los gerentes de proyectos (Duit
& Galaz, 2008; Yacob et al., 2017; Gonzalez et al., 2018). Berg &
Karlsen (2013) observaron que los gerentes de proyecto
enfrentaban muchos desafios y problemas de liderazgo, por
ejemplo, en temas relacionadas con el estilo de liderazgo, el
estrés, la incertidumbre, la motivacidn, el aprendizaje y el espiritu
de trabajo en equipo. Ademas, los lideres se encuentran bajo una
presién constante para desarrollar mas sus habilidades para
manejar situaciones inciertas, y mejorar el desempefio general
del proyecto, en donde esto ha dado lugar a una alta rotacion de
los gerentes de proyecto en muchas organizaciones,
especialmente en la industria de la construccién (Powell, 1995;
Harrison et al., 1997; Harzing, 2001).

2. Competencias profesionales en Ingenieria

La evolucidn del concepto de competencias profesionales se ha
desarrollado en varias etapas, teniendo en cuenta diversas
contribuciones histéricas del concepto, asi como una perspectiva
abierta, flexible y transdisciplinaria. La competencia es una
amplificacién del concepto de habilidad y calificacidén resultante
de la rapida evolucién tecnoldgica en la organizacion del trabajo
y las actividades de planificacion (Guerrero & De los Rios-
Carmenado, 2013). La competencia profesional es, por lo tanto,
la suma de las competencias esenciales para llevar a cabo bien
una tarea profesional. Hay ciertas cualidades, creencias,
caracteristicas y habilidades que le dan al individuo el potencial
de desarrollar los comportamientos que le permiten completar
con éxito su papel en una organizacion en particular (Figueroa-
Rodriguez & De los Rios, 2012). La competencia profesional es un
paquete de conocimiento, actitud, habilidades y experiencia
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relevante, que se requiere para tener éxito en un trabajo en
particular (IPMA, 2009).

Entre todos los enfoques de competencia profesional, el enfoque
holistico define la competencia profesional como el resultado de
una mezcla de problemas personales subyacentes, como
comunicacién, autodesarrollo, creatividad, resolucion de
problemas y andlisis; todos ellos se establecen como
competencias objetivo, ya que permiten la existencia de
competencias cognitivas, funcionales, conductuales y de valor
ético que en general determinan la competencia profesional
(Guerrero & De los Rios-Carmenado, 2013). Sin lugar a dudas, se
puede decir que en la sociedad basada en el conocimiento del
nuevo milenio, el perfil de un buen ingeniero debe basarse en:
capacidad y voluntad de aprender, conocimiento sdlido de las
ciencias naturales basicas y el profundo conocimiento de alguna
tecnologia, ademas de los valores humanos generales. Ademas, el
ingeniero debe estar preparado para el aprendizaje permanente,
asi como ser capaz de comunicarse y trabajar en equipo, es por
ello, que las competencias técnicas no son suficientes para el
mundo actual (Maffioli & Augusti, 2003; Forcael et al., 2019). El
ingeniero debe aprovechar las nuevas oportunidades y la
educacion técnica del futuro debe ser mas integradora.

3. Elrol de los Gerentes de Proyectos

La practica contemporanea de gestion de proyectos exige que los
profesionales de ingenieria no solo dominen la ingenieria, sino
que también deben conocer los conceptos técnicos y tener una
sélida formacion en métodos de gestidon de proyectos. La gestidon
de proyectos es ahora un gran negocio. Las tendencias
internacionales muestran que las habilidades profesionales de
gestion de proyectos se consideran un elemento clave e incluyen
conceptos tales como: evaluacion comparativa, madurez,
certificacidon, aprendizaje y conocimiento (Winter et al., 2006;
Kelly, 2007). En la actualidad, los graduados y posgraduados de
Project Management encuentran un amplio abanico de
oportunidades de empleo en todas las industrias y el sector
publico, especialmente en empresas de consultoria de ingenieria,
construccidn y energia, asi como en el sector publico (Pant &
Baroudi, 2008).

Los capacitadores de gestion de proyectos y las investigaciones
han puesto mds énfasis en los modelos racionales, centrados en
la dimensién técnica del proyecto, especialmente en la
planificacion y el control (Morris et al.,, 2006). Otras
investigaciones demuestran laimportancia de las ciencias sociales
en los modelos de gestion de proyectos, integrando las
competencias conductuales de la organizacién (Patton, 1997;
Hodgson, 2002, De los Rios, 2008; Nieminen & Lehtonen, 2008).
Ademads, otros formadores e investigadores reconocen la
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importancia de los modelos de gestidn de proyectos para integrar
las competencias contextuales que consideran los factores
exdgenos que influyen en los proyectos (Pellegrinelli, 1997,
Morris et al., 2006; De los Rios-Carmenado et al, 2011).

Dicho lo anterior, el rol de los gerentes de proyecto ha sido
estudiado por varios investigadores y profesionales con
diferentes puntos de vista. Por ejemplo, Ireland (1992) examind
el papel de los gerentes de proyecto para garantizar la
satisfaccion del cliente. Ammeter & Dukerich (2002) abordaron el
papel de los gerentes de proyecto en la formacién del equipo del
proyecto. Liebowitz & Megbolugbe (2003) analizaron el rol de los
gerentes de proyecto en la implementacion de la gestion del
conocimiento. Por otra parte, Blindenbach-Driessen & Ende
(2006) afirman que los gerentes de proyecto sobresalen en la
gestion de la innovaciéon en empresas basadas en proyectos.
Crawford & Nahmias (2010) enfatizaron el rol de los gerentes de
proyecto en la gestién de cambios. Aunque Davis & Pharro (2003)
identifican la gestidn de relaciones como la préoxima generacion
de gestion de proyectos, en donde pocos estudios hasta la fecha,
han investigado sistematicamente el papel de los gerentes de
proyectos en la gestién de relaciones basada en proyectos.
Bourne & Walker (2008) y Veal (2011) describieron la gestion de
relaciones basada en proyectos, como la forma en que un gerente
de proyecto y su equipo aportan y mantienen relaciones con las
partes interesadas (stakeholders) correctas en el momento
oportuno.

En los ultimos afios, ha habido una creciente evidencia de
investigacion sobre las cualidades de un gerente de proyectos y
como influye en sus relaciones con el equipo de trabajo. Por
ejemplo, Walker & Hampson (2003) y Davis & Walker (2009)
ilustraron estrategias de adquisicion basadas en relaciones para
proyectos de construccion. Pryke & Smyth (2006) proporcionaron
un enfoque de relacion para la gestion de proyectos de
construccién complejos, entregando un proyecto de construccién
através del desarrollo del capital de las relaciones sociales. Yeung
et al. (2009) cred un indice de rendimiento para la gestion de
proyectos de construccion basados en relaciones. Davis & Love
(2011) presentaron una forma estructurada de desarrollo de
relaciones para agregar valor a los proyectos de construccion.
Meng (2012) demostrd el efecto significativo de la gestion de
relaciones en el desempeiio del proyecto en la construccion.
Jelodar et al. (2016) propuso un marco de calidad de relacién en
la gestidon de proyectos de construccién. Todos estos estudios
hacen un esfuerzo conjunto para describir la importancia de la
gestion de relaciones que debe tener el gerente de proyecto, en
un proyecto de construccion.
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Una gran cantidad de problemas inquietan constantemente a la
industria de la construccion al momento de gestionar los
proyectos de remodelacién de edificios (Mohammadi et al., 2014;
Gotsis & Grimani, 2016; Yacob et al.,, 2017). Por esta razon, el
establecimiento de criterios apropiados y sistematicos es crucial
para la seleccién exitosa del gerente del proyecto, que debe
reflejar las necesidades y expectativas del cliente del proyecto.
Por esta razdn, que esta investigacion pretende aportar hacia una
vision mas integral, a través de una revision bibliografica enfocada
en las caracteristicas de liderazgo entre los gerentes de proyectos
de remodelacidon de edificios, como un elemento de impacto
humano para la gestion de las incertidumbres y del desempefio
en los proyectos de remodelacion de edificios.

4. Estudios sobre las competencias requeridas entre los
gerentes de proyectos

Entre los estudios sobre los gerentes de proyectos, las
competencias y habilidades han atraido la mayor atencion de la
investigacion. Por ejemplo, Crawford (2000) creé un perfil de
gerentes de proyecto competentes. Clarke (2010) agrupd 24
elementos de competencia seleccionados del Marco de
Desarrollo de Competencias del Project Manager del Project
Management Institute en cuatro medidas de competencia:
comunicacion, trabajo en equipo, atencion y gestion de
conflictos. Bredillet et al. (2015) proporcionaron enfoques de
definicion y evaluacidn para ver “équé es un gerente de proyecto
competente?” Desde la perspectiva aristotélica, y creyeron que el
gerente de proyecto deberia ser “sabio” y actuar “correctamente”
o realizar una accién “buena” para llegar a ser competente. Por
otro lado, Cheng et al. (2005) presenté un modelo en el Reino
Unido, basado en competencias para el desempeiio de los
gerentes de proyectos para responder “éiqué hace un buen
gerente de proyectos?”, en el que doce competencias son la
orientacion al logro, la iniciativa, la busqueda de informacidn, el
enfoque en las necesidades del cliente, impacto e influencia,
habilidad de administracion y direccién, trabajo en equipo y
cooperacion, liderazgo de equipo, pensamiento analitico,
pensamiento conceptual, autocontrol y flexibilidad. Ahadzie et al.
(2008) en construccion desarrollaron medidas basadas en
competencias para el desempefio de los gerentes de proyectos de
construccién en paises en desarrollo, que abarcan cuatro
competencias de tareas (capacidad cognitiva, conocimiento del
trabajo, dominio de la tarea y experiencia) y dos competencias
contextuales (dedicacion del trabajo y facilitacion interpersonal).
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Por lo tanto, escoger al gerente de proyecto apropiado es un
desafio para cualquier organizacidn basada en proyectos (Ahsan
et al., 2013). Debido a ello, se puede usar un marco de desarrollo
de competencias para evaluar el desempefio pasado y predecir el
desempefio futuro de los gerentes de proyecto. Por ejemplo,
Hadad et al. (2013) y Zavadskas et al. (2008) tuvo en cuenta la
competencia y el desempefio al seleccionar los gerentes de
proyecto. Ahsan et al. (2013) identificaron la comunicacion, las
habilidades técnicas, la gestiéon de las partes interesadas, la
gestion de costos, la gestion del tiempo, los antecedentes
educativos, la planificacion, el liderazgo, la formacion de equipos
y la certificacién profesional como los diez criterios principales
para la seleccion del gerente de proyecto. Segin Mohammadi et
al. (2014) y Gotsis & Grimani (2016) la toma de decisiones para la
seleccion del gerente de proyecto siempre implica complejidad e
incertidumbre. Por esta razén, el establecimiento de criterios
apropiados y sistematicos es crucial para la seleccion exitosa del
gerente del proyecto, que debe reflejar las expectativas y
necesidades del cliente del proyecto.

Cabe mencionar que, el ambiente laboral, ejerce una presion
constante sobre el gerente de Proyectos para que desarrolle aln
mas sus habilidades y sea capaz de manejar situaciones inciertas
y riesgosas. El conocimiento, la madurez y las habilidades que se
requieren del gerente de proyectos influyen considerablemente
tanto en el éxito como en el fracaso del proyecto (Nilsson, 2001,
p. 14; Das, 2019). En un entorno tan cambiante como el que
vivimos hoy, dentro de la empresa es un factor importante que
decide cdmo se puede y se debe llevarse a cabo el liderazgo, por
ende, la capacidad individual de aceptar el cambio que viene del
exterior, asi como la capacidad dentro de la empresa recae sobre
el lider, que decide el posible resultado de sus acciones (Nilsson,
2001, p. 15), es decir, sin la libertad de accién dentro de una
empresa, la capacidad del lider para aceptar el cambio no
importara. Inevitablemente, pasar de un entorno estable a uno
complejo y en constante cambio requiere nuevas habilidades y
cualidades de liderazgo (Powell, 1995), en donde la presencia de
diversas incertidumbres requiere cualidades de liderazgo
especificas entre los gerentes de proyecto para gestionarlas
(Gregersen et al., 1998; Hodgson & White, 2003). Ademds, la
mejora de la moral de los miembros del equipo y su desempefio
comienza con el lider, como lo demuestra el jefe de
departamento o gerente (Mitchell et al., 2015). De manera
similar, Jaeger & Adair (2010) descubrieron que la gestidn exitosa
de los proyectos de construccion depende principalmente del
nivel de compromiso entre los gerentes de proyecto.
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Ademads, en una economia cada vez mds global, la competitividad
del mercado econdmico requiere que un gerente que confie en
herramientas que le permitan alcanzar la maxima rentabilidad de
su empresa, utilizando herramientas de gestion e innovacién para
mantenerse actualizado en el mercado, en este sentido, los
profesionales de ingenieria de proyectos necesitan orientacion
para ayudarlos a comprender los principios basicos de la gestion
de proyectos (Kerzner, 2019, Pefia et al., 2020). Las normas
internacionales pueden ayudar a quienes participan en proyectos
a mejorar el éxito de una amplia variedad de tipos de proyectos.
ISO 21500 es el primero de una familia planificada de estandares
profesionales de gestion de proyectos, también es una guia
basica, dirigida al lector informado sin un conocimiento profundo
de la gestion de proyectos (ISO, 2013). Por otro lado, una de las
herramientas mas usadas a nivel mundial es la guia del PMBOK®,
del inglés “A Guide to the Project Management Body of
Knowledge” (Project Management Institute, 2017). De acuerdo
con la guia PMBOK®, se espera que un director de proyecto
gestione a lo mas 49 procesos segun los requisitos del caso
incluyendo las siguientes diez areas de conocimiento: Integracion,
Alcance, Cronograma, Costo, Calidad, Recursos, Comunicaciones,
Riesgo, Adquisiciones e Interesados (Stakeholders). También, la
Asociacion Internacional de Gestiéon de Proyectos (en inglés,
International Project Management Association — IPMA) ha
definido un grupo de elementos de competencia para la gestion
de proyectos, con un enfoque holistico y detallado, que lo hace
adecuado para servir como base para determinar la codificacion
de competencia requerida por un graduado de educacidn
superior (De los Rios-Carmenado, 2015).
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Dicho lo anterior, en esta investigacion, se propondran nuevas
orientaciones para la investigacién futura, que consiste en
considerar las cualidades de liderazgo entre los gerentes de
proyectos de remodelacion de edificios como un elemento de
impacto humano para la gestion de incertidumbres en los
proyectos de remodelacion de edificios. El resto de este
documento estd organizado de la siguiente manera: (a)
Metodologia; (b) Discusiones, proponiendo un modelo de
investigacion; y (c) Conclusiones, con sugerencias para futuras
investigaciones.

5. Metodologia

Esta investigacién comienza con una revisién exhaustiva de la
literatura relevante de los ultimos 25 afos, segun la base de datos
de Web of Science y Scopus. La revision bibliografica proporcioné
una comprension actualizada de los conocimientos existentes
sobre los gerentes de proyectos. Toor & Ofori (2008)
reconocieron que los métodos de investigacion cualitativa se
caracterizan por el supuesto de que el comportamiento humano
puede explicarse por hechos sociales. Por lo tanto, se aplic6 como
evidencia para la metodologia de investigacion adoptada en esta
investigacidon. La metodologia general de esta investigacidon se
muestra en la Figura 1 y se detalla secuencialmente en las
siguientes subsecciones.
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Factores de incertidumbre y del desempefio de los proyectos de remodelacién de edificios en relacién
con los atributos de liderazgo de los gerentes de proyecto

v

v

FACTORES DE INCERTIDUMBRE EN PROYECTO
DE REHABILITACION DE EDIFICIOS

1. Empatia

2. Adaptabilidad

1. Atributo de los clientes en la toma de
decisiones

2. La calidad del edificio existente

3. Disponibilidad de informacidn en el proceso
de disefio

4. Los efectos del método de adquisicion en las
etapas de construccion

5. Facilidad de acceso

6. Ocupantes en el edificio durante la
construccion

7. Disponibilidad de espacio de trabajo en el
sitio

diagndstico

colaboracién

CALIDAD DE LIDERAZGO DE LOS GERENTES DE
PROYECTO

3. Conocimiento de las habilidades de

4. Comprender la creacidn de sentido social
5. Conocimiento de las habilidades de

6. Influencia idealizada para el seguidor
7. Motivacion inspiradora para el seguidor
8. Comprensidn de la vinculacion emocional

DESEMPENO DEL PROYECTO DE
REHABILITACION DE EDIFICIOS
1. Proyecto completado en el plazo estipulado
2. Proyecto completado dentro del
presupuesto asignado
3. Proyecto completo de acuerdo al disefio
propuesto
4. Mejora en la planificacion y el seguimiento
5. Completo dentro del estandar de calidad
requerido
6. Mejora en la estimacidn de costos para
reducir costos
7. Conciencia de seguridad y salud.
8. Satisfaccion del cliente en la entrega del
proyecto

Figura 1 Proceso General de la investigacion. Fuente: Adaptado de MacKinnon, 2012; Cooper, 2015; Sierra et al., 2018.

En este estudio, la etapa inicial fue revisar las cualidades de
liderazgo de los gerentes de proyectos de remodelacion de
edificios. Se revisaron articulos cientificos para identificar las
relaciones entre los factores de incertidumbre en la construccién
de proyectos de remodelacién y el desempefio del proyecto.
Ademads, se identificaron los principales motivos de Ila
incertidumbre de los proyectos de remodelacién (Tabla 1), y los
principales motivos del desempefio de los proyectos de
remodelacién de edificios (Tabla 2), en donde se identificaron

también las principales referencias bibliograficas sobre las
cualidades de liderazgo que se esperan de los gerentes de
proyectos de restauracion de edificios (Tabla 3). Los articulos
restantes proporcionaron informacién de apoyo para el presente
estudio. Por lo tanto, después de un analisis basado en la revisién
de la literatura, las relaciones identificadas permitieron proponer
un modelo de investigacion que respalde las cualidades de
liderazgo deseables entre los gerentes de proyectos de
remodelacién de edificios.
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5.1 Incertidumbres en proyectos de remodelacion

Muchos investigadores concordaron en que, en comparacion con
los nuevos proyectos, el alcance del trabajo para los proyectos de
remodelaciéon de edificios es muy diferente. Esto incluye
caracteristicas claves como la singularidad, el alto riesgo, las
incertidumbres y el dificil manejo (Quah, 1992; Egbu, 1999;
Rahmat & Ali, 2010; Saurin et al.,, 2013). En este contexto, las
incertidumbres pueden significar diferencias en la cantidad de
informacion disponible para implementar una tarea especifica
(Rahmat & Ali, 2010). Ademas, la incertidumbre también se
define como algo relacionado con la “falta de certeza” y la
“ambigliedad” que apunta a una deficiencia en los datos,
elementos, recursos de trabajo y suposiciones (Saurin et al.,
2013). Por otro lado, Egbu et al. (1998) informaron que la gestiéon
de proyectos de remodelacion incluye el manejo de los riesgos del
proyecto y los factores de incertidumbre en los que la condicion
puede cambiar drasticamente. Por lo tanto, esto requiere mucho
conocimiento e informacién para mejorar el desempefio general
de un proyecto. Ademads, la evaluacion del riesgo implica
investigar la probabilidad conocida, mientras que Ia
incertidumbre se refiere a eventos en los que no es posible
cuantificar la probabilidad o la posibilidad de que ocurra (Ekung &
Onwusonye, 2015). En consecuencia, la ligera modificacién del
proceso de gestion para llevar a cabo trabajos de rehabilitacion
exitosos no es suficiente. Ademas, se observa que las
incertidumbres en los proyectos de remodelacion son
persistentes a lo largo del ciclo de vida del proyecto (Ali & Rahmat,
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y la Incertidumbre en los Proyectos de Remodelacién de Edificios. Garces. 15-31

2009). Estos pueden volverse mas complejos e inciertos cuando
las obras de remodelacién incluyen modificaciones estructurales,
gue son mas peligrosas e implican operaciones dificiles, y deben
ejecutarse con precaucion (Ali, 2010).

Por otro lado, los factores de incertidumbre podrian controlarse
y minimizarse a través de las buenas relaciones entre todos los
participantes del proyecto, especialmente con las autoridades
locales (Reyers & Mansfield, 2001; Miller & Hobbs, 2007). Otras
cuestiones relacionadas con los proyectos de remodelacion
incluyen la falta de informacion sobre las instalaciones operativas,
la limitacion de espacio para los proyectos de reconstruccion, el
mantenimiento de la seguridad y la salud, y la participacién de
muchas partes interesadas, como los propietarios de edificios
(McKim et al., 2000). Ademas, la planificacion de las obras de
remodelacidn puede ser exigente y requiere mas flexibilidad. Esto
ocurre cuando las solicitudes frecuentes de cambio de disefio por
parte de los clientes y los disefios sin terminar (debido a
problemas que solo se revelan durante la etapa de construccién),
han contribuido a las variaciones en el alcance del trabajo y el
tiempo excedido. Yacob et al. (2017) establecié que los atributos
humanos y las cualidades de liderazgo de los gerentes de
proyectos tienen una relacion significativa con las incertidumbres
en los proyectos de remodelaciéon (Tabla 1). Sin embargo, la
literatura existente contiene informacién limitada sobre este
tema. En consecuencia, es oportuno e importante desarrollar una
solucién alternativa para gestionar las incertidumbres en los
proyectos de restauracion a través de las cualidades de liderazgo
especificas entre los gerentes de proyectos.

Tabla 1. Incertidumbres en proyectos de remodelacion de edificios.

Dimensiones

Autores

1. Proceso de planificacion y control

Den; Laufer et al.,, 1996; Hartog et al., 2007;

Integracion de todas las partes, secuencia y coordinacién del trabajo, Rahmat & Ali, 2010; Christiansen, 2012; Shah,

gran nimero de subcontratistas y problemas de fragmentacién

2012; Strachan, 2013; Yacob et al., 2017.

2. Proceso de disefio

Stone, 1976; Baldwin et al., 1999; Ali et al., 2009.

Experiencia, conocimiento, satisfacer requisitos multidisciplinares, e

involucrar a muchos participantes.

3. Trabajos de reacondicionamiento en edificios ocupados

Daoud, 1997; Egbu et al., 1998; Quah, 1998;

Se interfiere el uso normal de los residentes, la interrupcién del flujo Mitropoulos & Howell, 2002; Noori et al., 2016;
del proceso de trabajo, la dificultad para determinar las necesidades de  Yacob et al., 2017.

los residentes y las situaciones impredecibles

4. Requisitos legales

Keeping & Shiers, 1996; Holm, 2000; Hardie et al.,

Afectados por la complejidad de la ley, los cambios y las actualizaciones  2007.
afectan la aprobacion, las inconsistencias en los requisitos de disefio y

las experiencias requeridas

5. Métodos de adquisicion

Abdul Rashid et al., 2006; Ali & Au-Yong, 2013;

El tipo de adquisicion influye en el nivel de incertidumbre, la gestién del  Yacob et al., 2017.
contrato de contratistas especializados y la insuficiencia de las

especificaciones
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5.2 Desempefio de proyectos de remodelacion

La incertidumbre de los proyectos de remodelacion, ha sido una
de las razones del bajo desempeiio. Esto se debe a que la
remodelaciéon implica un nuevo disefio, modificaciones
estructurales, altos contenidos de las obras de servicio, asi como
problemas de eficiencia energética y sostenibilidad. Estos pueden
ser sensibles, peligrosos y requieren la implementacién de
precauciones de seguridad adicionales (Egbu et al., 1998; Yacob
et al.,, 2017). Especificamente, los trabajos de remodelacién
requieren una mayor participacion de todos los interesados en el
proceso de toma de decisiones para reducir la fragmentacién en
las etapas de disefio y construccion. Sin embargo, esto no se ha
puesto en practica ya que mas de la mitad de los proyectos han
superado los objetivos de presupuesto y tiempo (Rahmat & Ali,
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2010; Yacob et al.,, 2017). Ademas, Thomas et al. (2002) y
Josephson & Lindstrom (2007), acordaron que el desempefio de
un proyecto podria medirse utilizando numerosos parametros
relacionados con los aspectos de costo, tiempo y calidad.
Especificamente, los pardmetros que afectan el desempefio de los
proyectos de remodelacion incluyen variaciones en el tiempo,
variaciones en el costo, porcentaje de variaciones en el trabajo,
promedio de quejas recibidas y promedio de incumplimiento
reportado (Egbu, 1999; Tang & Ng, 2014; Mokhtar, 2015). Una
contribucién importante de este estudio actual se relaciona con
la recopilacién de las dimensiones de desempefio bien
establecidas identificadas en investigaciones anteriores (Tabla 2),
asi como verificar las relaciones entre el desempeiio de los
proyectos de remodelacion y los factores de incertidumbre
utilizando las cualidades de liderazgo de los gerentes de proyecto

como la variable mediadora.

Tabla 2. Desempefio en proyectos de remodelacion de edificios.

Dimensiones

Autores

1. Trabajo de variacion

Toma de decisiones por parte de clientes y consultores. La ausencia de
las facturas de cantidades durante la licitacion puede dar lugar a
grandes variaciones en las obras.

Ballard & Howell 1994; Thomas et al.,, 2002;
Josephsonm & Lindstrom, 2007; Thylin &
Andersson, 2009.

2. Variaciones de tiempo

Problemas de pago y comunicacién con clientes y consultores. El pago
no realizado por las variaciones en el trabajo por parte del cliente, es
resultado en una gestion poco saludable del flujo de efectivo por parte
de los contratistas, causando una variacion en el tiempo, y el contratista
sufrird una pérdida de ingresos mensual

Dissanayaka & Kumaraswamy, 1999; Thomas et
al.,, 2002; Chan & Chan, 2004; Josephsonm &
Lindstrom, 2007; Thylin & Andersson, 2009.

3. Las variaciones de costos

Flujo de efectivo, cambio de orden y elementos ausentes en las
Facturas de cantidades. El costo es a menudo mas alto que el
especificado en el contrato original debido a la falta de detalles de
disefio y especificacidn, y la ausencia de las facturas de cantidades
durante la licitacién

Thomas et al., 2002; Josephsonm & Lindstrom,
2007; Thylin & Andersson, 2009.

4. Numero de informes de no conformidad

Calidad del trabajo, habilidades comunicativas y satisfaccién del cliente.
La mala planificacion y el control retrasardan los proyectos de
remodelacién. Especificamente, una secuencia de trabajo incorrecta
hace que el contratista incurra en costos mas altos, calidad de trabajo
deficiente, aumentos en los porcentajes de trabajo y costos adicionales,
asi como en informes de incumplimiento.

Thomas et al., 2002; Tam et al., 2006; Josephsonm
& Lindstrom, 2007; Thylin & Andersson, 2009;
Maciel et al., 2016

5. Numero de quejas por satisfaccion de clientes y ocupantes

La efectividad del proceso de remodelacion depende en gran medida
de la calidad de las comunicaciones entre las partes involucradas que
pueden reducir el fracaso. La mala calidad del trabajo ejecutado puede
llevar a quejas por parte del cliente. La atencion debe centrarse en la
satisfaccion de los ocupantes y los problemas socioculturales que
puedan surgir durante la remodelacién o restauracion del edificio.

Thomas et al.,, 2002; Dainty et al.,, 2003;
Josephsonm & Lindstrom, 2007; Thylin &
Andersson, 2009; Tang & Ng, 2014; Noori et al.,
2016.
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5.3 Cualidades de liderazgo esperadas de los gerentes de
proyecto para dirigir el desempeno del proyecto de
remodelacion de edificios

Segun Bassioni et al. (2014), el liderazgo es la combinacidn de las
caracteristicas sélidas de una persona, alineado con la visién y
misién de una organizacidn para lograr los objetivos especificos.
Por otro lado, el papel de los gerentes de proyectos de
remodelacion se refiere a la aplicacién de habilidades y
conocimientos a lo largo del ciclo de vida del proyecto (Egbu et
al., 1998). Ademas, hay algunas superposiciones en los niveles de
gestion que estan asociadas con la planificacién, el manejo de
conflictos y crisis, el bienestar de los habitantes, la capacidad de
integrar equipos multidisciplinares, y el proceso de toma de
decisiones (Noori et al.,, 2016). Sin embargo, estas tareas son
totalmente diferentes, lo que refleja la naturaleza incierta y altos
niveles de complejidad, en comparacién con la gestidon de la
construccion de nuevos edificios (Yacob et al., 2017).

Basado en estudios anteriores, como los de Cohen & March
(1974), el liderazgo es el arte de influir en otros para que alcancen
su maximo nivel de desempefio y rendimiento, para realizar
cualquier tarea. Murphy (1997) habia enfatizado la importancia
de seleccionar a las personas adecuadas para lograr el éxito
organizacional. Ademas, en el mercado de ritmo acelerado vy
competitivo a nivel mundial, los lideres deben adoptar una nueva
mentalidad global. Investigadores como Yang et al. (2011)
acordaron que la implementacién de los proyectos requiere
lideres de construccidon que puedan desempefiar un papel clave
para garantizar que el proceso comience sin problemas de modo
que contribuya positivamente al desempeiio del proyecto. Por
otra parte, Yacob et al. (2017) concluydé que para gestionar las
diversas incertidumbres, se necesitan cualidades de liderazgo
especificas entre los gerentes de proyecto. Aparte de eso,
Montequin et al. (2015) declaré que las situaciones inciertas
podrian exponer gravemente la calidad del liderazgo.

Hanna et al. (2016) recomendd que los gerentes de proyecto
deberian enfocarse en desarrollar sus habilidades cognitivas,
habilidades gerenciales, experiencia y comprension de todas las
fases del proyecto. Ademas, Udhayakumar & Karthikeyan (2014)
afirman que durante la ejecucidn del proyecto, la calidad del
liderazgo afectaria el desempefio del proyecto. La gestion exitosa
de los proyectos de construccion se basa principalmente en el
nivel de compromiso mostrado por el gerente del proyecto
(Jaeger & Adair, 2010). Por otra parte, cuando se mejora la vision
y el comportamiento de los miembros del equipo, los gerentes de
proyectos se sienten mas comprometidos con su equipo y serian
mas cooperativos (Den Hartog, 2007; Martinuzzi, 2009). Ademas,
el poder de influencia es un criterio importante, necesario para
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alcanzar objetivos especificos y extraer el maximo desempefio de
los miembros del equipo (Cohen & March, 1974). Por lo tanto, un
gerente de proyecto desempefia un papel vital en la entrega
exitosa del proyecto. Montequin et al. (2015) enfatizaron que los
gerentes de proyectos mas eficientes compartian rasgos comunes
como la extroversion, el juicio racional y el comportamiento
estructurado. Por otra parte, Hanna et al. (2016) afirmé que las
cuestiones relacionadas con los elementos humanos, en
particular las relacionadas con los directores de proyectos, eran
la clave para resolver los problemas de productividad. Debido a
ello, ser un lider exitoso significa ser adaptable, flexible y capaz de
liderar cambios, ademas de obtener lo mejor de los demas
participantes del proyecto.

El cambio constante requiere mejoras en las cualidades de
liderazgo, como la construccién de redes técnicas y politicas
extensas, la colaboracién y el compromiso con los miembros del
personal y las partes interesadas, y la adquisicion de la
inteligencia social y las habilidades conceptuales para lograr
resultados (Hodge & Greve, 2012; Muldoon, 2018). Las cualidades
de liderazgo de los gerentes de proyecto pueden ayudar a formar
una cultura de alto desempefio y elevar la barra de rendimiento
de los miembros del equipo (Yacob et al., 2018). La investigacion
de Egbu (1999) sobre habilidades, conocimientos y competencias
para la gestidn de obras de remodelacién de edificios se basé en
los comentarios proporcionados por los directores de proyectos.
Las organizaciones identificaron desafios y oportunidades en las
qgue la supervivencia del proyecto dependia de las habilidades,
conocimientos y competencias necesarios de sus empleados, asi
como los procesos, productos, servicios, tecnologias y mercados
innovadores.

Del mismo modo, Udhayakumar & Karthikeyan (2014)
identificaron que un gerente de proyecto debe cumplir con
cualidades especificas para ser un individuo capaz que pueda
manejar un equipo. Se propusieron cualidades de liderazgo
necesarias para gestionar un equipo de manera efectiva;
conocimiento, puntualidad, personalidad, perfeccionista al
mostrar ejemplos, aptitud fisica, dedicacion, y participacion plena
en el trabajo, capaz de enfrentar valientemente los desafios.
Ademas, no existe una Unica forma de liderazgo que sea adecuada
para todas las circunstancias del proyecto. Sin embargo, para
enfrentar problemas, se requieren soélidas cualidades de
liderazgo, como habilidades de comunicacién, formacion de
equipos, toma de decisiones, sentido de responsabilidad, visién,
planificacidn y estrategia, habilidades de gestién de relaciones,
empoderamiento, ética, influencia e integridad (Yang et al.,
2011). Asi, a través de la busqueda bibliogréfica, en la Tabla 3 se
identificaron 14 cualidades de liderazgo deseables para los
gerentes de proyectos de remodelacion de edificios asociados con
factores de incertidumbre y desempefio del proyecto.
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Tabla 3. Cualidades de liderazgo deseables para gerentes de proyectos de remodelacion de edificios.

Dimensiones

Autores

1. Inteligencia emocional

Ante las incertidumbres, los humanos reaccionan de forma exagerada.
No obstante, las personas exitosas pueden anular este mecanismoy
cambiar su pensamiento hacia una direccidn racional. Esto requiere
inteligencia emocional.

Bradberry & Greaves, 2006; Yacob et al., 2017

2. Enfoque
Las personas que son mejores para tomar decisiones, cuando
enfrentan incertidumbres no pierden el tiempo.

Hodgson & White 2003; Bradberry & Greaves
2006; Yacob et al., 2017

3. Perseverancia y flexibilidad

En un mundo incierto con recursos limitados, la perseverancia y la
flexibilidad se han convertido en habilidades criticas. Perseverar es
creer en la direccion elegida y superar dificultades y tropiezos
mientras se avanza hacia objetivos y metas establecidas.

Hodgson & White, 2003; Schwegler, 2006;
Udhayakumar & Karthikeyan, 2014; Yacob et al.,
2017

4. Comunicacion efectiva

Ninguna de las dimensiones anteriores se puede lograr sin una
comunicacion efectiva y habilidades para escuchar a los demas. La
comunicacion efectiva implica la capacidad de participar en un didlogo
transparente, abierto y frecuente con los miembros del personal y las
partes interesadas.

Mazur & Pisarski, 2015; Sun et al., 2015;
Nasaruddin & Rahman, 2016; Yacob et al., 2017

5. Integridad

Demostrar honestidad y otros valores morales tanto en la vida
personal como profesional, que las partes interesadas ven como un
modelo a seguir.

Hind et al., 2009; Montequin et al., 2015; Yacob
etal., 2017

6. Inspirador

Tener una adecuada visidn, proporciona una plataforma para
empoderar a otros, dando la estructura social necesaria para lograr la
vision.

Levine et al., 2010; Yang et al., 2011;
Udhayakumar & Karthikeyan, 2014; Yacob et al.,
2017

7. Optimismo
Permite a los gerentes de proyecto superar los impedimentos
asociados con el ambiente de trabajo

Davis & Cable, 2006; Dolfi & Andrews, 2007;
Meng & Boyd, 2017

8. Intelectual
La estimulacidn intelectual es la capacidad de un lider para al equipo a
descubrir nuevas formas de realizar tareas.

Levine et al., 2010; Shadraconis, 2013;
Udhayakumar & Karthikeyan, 2014; Yacob et al.,
2017

9. Motivacional
Motivar e inspirar al equipo de trabajo, estableciendo expectativas
realistas y demostrando compromiso con una vision compartida

Oke et al., 2009; Yacob et al., 2017

10. No buscar solo los intereses propios
Valorar los intereses de las partes interesadas, en lugar de utilizar a las
personas para obtener ganancias individuales

Crane & Matten, 2004

11. Empatia
El poder de proyectar la personalidad, incluidas las habilidades
sociales y verbales, y el lenguaje corporal

Thylin & Andersson, 2009; Yacob et al., 2017

12. Orientacidn a largo plazo
Enfocado en objetivos a largo plazo, y no presionado con objetivos
diferentes y competitivos

Hind et al., 2009; Yacob et al., 2017
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13. Transparencia

Mantenerse al tanto de la incertidumbre se trata tanto de planear
para el fracaso como esperar lo mejor. Los expertos en el manejo de
las incertidumbres no dudan en admitir que podrian estar
equivocados, y eso los libera para hacer planes de contingencia
detallados, racionales y transparentes antes de actuar. Esto también
implica revelar malas noticias y ofrecer comentarios positivos y
criticos para reforzar los mejores comportamientos.

Bradberry & Greaves, 2006; D’Amato & Roome,
2009; Yacob et al., 2017

14. Confianza y humildad
Creer en la capacidad propia y en un liderazgo efectivo estan
directamente relacionados. Los lideres confiados son seguros de si

Smith & Imbrie, 2004; Meng & Boyd, 2017; Yacob
etal., 2017,

mMismos en sus propios juicios y habilidades

6. Discusiones

Durante los ultimos afos, la academia y la industria de la
construccidn en general, han revelado que los factores principales
para el éxito profesional no provienen exclusivamente del
conocimiento técnico; el éxito proviene de una dimension de
competencia, y mas especificamente de las competencias
conductuales y contextuales. También han surgido procesos de
certificacién que sirven a un grupo de profesiones para garantizar
que se satisfaga la necesidad de la sociedad de garantizar que las
personas tengan las habilidades adecuadas para un perfil
profesional particular. Por lo tanto, es légico conocer e integrar
estos estandares internacionales como un paso necesario para la
capacitacion adecuada de los gerentes de proyectos.

Los hallazgos de la revision bibliografica, muestra que una
combinacidn de cualidades especificas permitiria a los gerentes
de proyecto ser lideres mas efectivos, permitiendo atraer a otros,
a través de un compromiso enfocado, unir a su equipo para lograr

el desempeiio del proyecto e inspirar a los miembros del equipo
al hacer que se sientan valorados. Ademas, la mayoria de los
lideres influyentes podrian motivar a su equipo a través de la
identificacion conjunta con el objetivo colectivo y la visidn. Las
cualidades de liderazgo esperadas de los gerentes de proyectos
de remodelacion de edificios se identificaron segun la naturaleza
de los proyectos de remodelacion, que incluye la relacién entre el
desempefio del proyecto y las incertidumbres. Por lo tanto, las
cualidades de liderazgo se consideran dimensiones cruciales que
afectan el proceso de gestién de incertidumbres en los proyectos
de remodelacion. Por otro lado, se observé que las cualidades de
liderazgo de los gerentes de proyectos de remodelacién, como
elemento de impacto humano, rara vez fueron examinados en
investigaciones anteriores por otros. En consecuencia, se
identificé una brecha de conocimiento. Finalmente, en la Figura 2
se propone un modelo de investigaciéon sobre la base de los
hallazgos de la literatura.

Atributos de liderazgo del
gerente de proyecto

Factores de incertidumbre
del proyecto

Desempefio/rendimiento
del Proyecto

Figura 2. Propuesta de Modelo de investigacidn (adaptado de Bradberry & Greaves, 2006; Yacob et al., 2018).
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Por lo tanto, este estudio actual amplia el alcance de la literatura
existente sobre la relacion entre el desempefio del proyecto y las
incertidumbres, abarcando aspectos de tiempo, costo y calidad
con cualidades de liderazgo entre los gerentes de proyectos de
remodelacién de edificios como una variable mediadora. Por
ultimo, se pueden realizar estudios futuros para replicar y probar
el modelo de investigacion propuesto, considerando el factor
empirico para para relacionar las caracteristicas de liderazgo
entre gerentes de proyecto, el desempefio y la incertidumbre en
los proyectos de remodelacion del edificio.

7. Conclusiones

Las competencias implican una amplia gama de conocimientos,
procedimientos y actitudes que se combinan e integran y que
deben conocerse individualmente para convertirse en
profesionales. También incorpora la ética, los valores y la practica
como elementos en el dominio, lo que permitira al gerente de
proyectos actuar de manera efectiva en situaciones
profesionales. En este sentido, esta investigacion ha
proporcionado una descripcion general centrada en las relaciones
entre los factores de incertidumbre y el desempefio del proyecto,
con cualidades de liderazgo entre los gerentes de proyectos de
remodelacién de edificios como una hoja de ruta. Ademas, se
reveld una brecha en el conocimiento, observandose que se han
realizado pocos estudios sobre las cualidades de liderazgo entre
los gerentes de proyectos de remodelacion de edificios,
especificamente sobre la gestion de los factores de
incertidumbre.

La primera drea de contribucion es conceptual, con el concepto
de factores de incertidumbre en la construccién de proyectos de
remodelacién. La segunda area es metodoldgica, que consiste en
verificar y validar la escala para medir las dimensiones de la
relacion entre los factores de incertidumbre y el desemperio del
proyecto. Ademas, la metodologia puede extenderse mediante
pruebas estadisticas de los efectos mediadores de las cualidades
de liderazgo entre los gerentes de proyectos de restauracion de
edificios. Y podria extenderse a una tercera area que se
relacionaria con las contribuciones empiricas, en las que se puede
realizar un anélisis de investigacion para extender y verificar el
efecto integrado de las incertidumbres en el desempefio del
proyecto con cualidades de liderazgo de los gerentes de proyecto.
La capacidad de gestionar los factores de incertidumbre mejorara
el desempeiio del proyecto y ayudard a controlar las variaciones
de costos, las variaciones de tiempo y la calidad. Dicho lo anterior,
en una economia cada vez mas global, los gerentes de proyectos
deben tener las competencias y habilidades necesarias para
enfrentar situaciones complejas, ademds de una orientacion para
poder comprender los principios basicos para mejorar el
rendimiento en proyectos de remodelacidn de edificios sin dejar

Atributos de liderazgo entre los Gerentes de Proyectos: Una Revision desde el Desempefio

y la Incertidumbre en los Proyectos de Remodelacién de Edificios. Garces. 15-31

de lado la constante incertidumbre que puede existir. Finalmente,
se espera que este estudio contribuya con nueva informacion al
cuerpo de conocimiento existente, y se recomienda una
investigacidn empirica adicional para justificar y validar los
hallazgos anteriores.
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