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Prélogo

Nuestro planeta esta enfrentando mayores desafios que nunca antes, incluidos la pérdida de
biodiversidad, el aumento de poblacidn, la restriccion de recursos naturales, el cambio climatico
inducido por el hombre y la desigualdad social y econémica.

A pesar de que un ntimero creciente de organizaciones esta estableciendo estrategias para
combatir estos problemas, implementar un cambio de esta magnitud no es facil ya que muchas
de las organizaciones de hoy se fundaron en un momento en que lo sostenible significaba tener
una linea base saludable.

Durante la altima década, sin embargo, la definicién de sustentable ha evolucionado y muchas
organizaciones han tenido que reevaluar sus negocios para incorporar practicas que son
socialmente responsables y respetuosas con el medio ambiente. Es necesario, por lo tanto,
alinear la direccién de proyectos, para que brinde un mejor soporte al nuevo panorama
empresarial, la economia azul. No hace falta decir que la evolucién del rol de la profesion de
direccién de proyectos nunca ha sido mas importante.

Para lograr la sostenibilidad como planeta, debemos aumentar nuestra capacidad para poder ir
mas alla del desarrollo sostenible y remediar los problemas que los humanos hemos causado al
planeta mientras progresamos. Con los desafios que enfrenta la humanidad, ya sean conflictos
geopoliticos, cambio climatico, pobreza extrema, escasez de recursos, esclavitud o desigualdad
en todas sus formas, la profesion de direccién de proyectos debe jugar un papel mas
importante. Esta segunda edicidn de nuestra guia de referencia tiene un importante redisefio y
se focaliza en cdmo gestionar proyectos de forma sostenible.

Este libro esta dirigido a toda persona involucrada en proyectos. Proporciona un punto de
partida para comprender los principios de la gestion sostenible de proyectos y la metodologia
PRiSM.

Los conceptos que presentamos evolucionan constantemente y nos complace presentar esta
guia de referencia para beneficiar a la profesion de direccién de proyectos.

Dr. Joel B. Carboni
Fundador, GPM
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Como Utilizar Este libro

El objetivo de este libro es proporcionar conocimiento e informacién practica sobre cémo
gestionar proyectos de manera sostenible. Si Ud. esta involucrado en proyectos en cualquier
capacidad, este libro es para usted. Nuestro objetivo es proporcionar informacioén practica y una
guia paso a paso que pueda mantener en su escritorio como referencia a medida que realiza el
trabajo del proyecto.

Hemos dividido este libro en cuatro partes y catorce capitulos:
= Parte Uno —proporciona el contexto y la motivacién que subyace para la sostenibilidad y

la gestidn de proyectos sostenibles.

= Parte Dos — describe la metodologia PRiSM y el enfoque para la gestion de proyectos
sostenibles.

= Parte Tres — proporciona los conceptos que sustentan la gestiéon de proyectos sostenibles.
= Parte Cuatro — proporciona una descripcion general de los numerosos estandares

internacionales que respaldan la gestion de proyectos sostenible.

Este libro se usa mejor como referencia, en lugar de leerlo de principio a fin. Este libro también
se usa como recurso para respaldar varios programas de GPM.
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1. El Imperativo de la Sostenibilidad

1.1. ¢ Por qué Sostenibilidad?

La humanidad ha sido engafnada por modelos econémicos que devaliian nuestros recursos
naturales. Por modelos econémicos que ponen en peligro nuestra capacidad de sobrevivir como
especie. Por modelos econémicos que consideran la ganancia como el inico indicador de éxito
empresarial.

En lugar de estos modelos, los lideres empresariales de todo el mundo estan respondiendo
cada vez mas a las demandas de inversores, empleados y consumidores a utilizar modelos que
premian a los productos y servicios con bajas emisiones de carbono y ambientalmente
sostenibles.

La fuerza impulsora detras de estas demandas es la preocupacion por la viabilidad a largo plazo
de la vida-tal-como-la-conocemos frente al cambio climatico inducido por el hombre. La
investigaciéon ha dejado en claro que la sexta extinciéon masiva — y la primera desde la Extincion
Ordoviciana-Silurica hace aproximadamente 439 millones de afios, donde el 86% de la vida en
la Tierra desapareci6é— esta sobre nosotros. Seguin los procedimientos de la Academia Nacional
de Ciencias (PNAS, 2015) de los Estados Unidos, casi la mitad de las 177 especies de mamiferos
estudiados han perdido mas del 80% de su distribucién entre 1900 y 2015. Los impactos
ecolégicos, sociales y econémicos asociados con la pérdida de biodiversidad de esta magnitud
son desconocidos.

La sostenibilidad también es necesaria para resolver otros desafios globales como la pobreza
extrema, la desigualdad y la falta de acceso a una educacion de calidad. La innovacién y la
oportunidad deben ponerse a la vanguardia para establecer el tono de una economia global agil,
progresiva y productiva.

A principios de agosto de cada afio (pronto sera a fines de julio), los humanos habremos
consumido lo que el planeta puede regenerar. Entre enero y julio, se emite mas carbono que los
bosques y océanos pueden absorber durante todo el afio. Estamos sobre pescando,
sobreexplotando y consumiendo agua potable en exceso. En total, consumimos los recursos
naturales de 1,7 tierras al aio.

El dia de rebasamiento de la tierra, el dia en que alcanzamos nuestro limite de consumo, se ha
estado acercando a enero de cada afio. Primero se calculé en 1986 que cay6 en noviembre. En
1993, se traslad6 a octubre y en 2017 fue el 2 de agosto. Algunos paises superan su limite de
consumo mucho antes. El Reino Unido, por ejemplo, alcanza su limite de consumo a principios
de mayo. El inico pais que no excede sus limites es Honduras.

Una de las razones del exceso de consumo es el aumento de la poblacién mundial. Segun el
Fondo de Poblacién de las Naciones Unidas, hay mas de 7 mil millones de personas en el mundo,
el doble de lo que habia en 1970 y cuatro veces mas en 1910. En términos de ganancia neta,
agregamos 200,000 personas al planeta cada dia. y, de acuerdo con las proyecciones, nos
dirigimos a mas de 9 mil millones, lo cual es insostenible.
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El consumo excesivo ha impactado a nuestros océanos al aumentar la acidificacién en mas del
30% desde el comienzo de la revolucion industrial, segiin la Agencia Nacional Oceénica y
Atmosférica de Estados Unidos. El aumento de los niveles de acidificaciéon ha causado un
blanqueamiento de la Gran Barrera de Coral en el 2016 como en el 2017, la primera vez que ha
ocurrido en afios consecutivos. Se necesitan diez afos para que los corales mas rapidos se
recuperen, y los eventos de blanqueamiento uno tras otro no ofrecen ninguna oportunidad de
recuperacion (Kerry y otros, 2017).

1.2. La Evolucién de los Modelos de Sostenibilidad

En 1994, John Elkington cre6 un modelo muy conocido cuando acuii el término Triple Bottom
Line (3BL) en su libro Cannibals with Forks. Su argumento fue que las compafiias debian estar
preparando tres lineas de resultados diferentes (y bastante separadas) para la contabilidad de
costos:

= Beneficio — la primera linea base es la medida tradicional del desempefio financiero: cuan
responsable ha sido la compafia en términos de asegurar su prosperidad competitiva.

= Personas — la segunda linea base es la medida de la cuenta social de una compafiia: cuan
socialmente responsable ha sido la organizacién en términos de su impacto en la calidad de
vida de las personas a las que afecta.

®= Planeta — la tercera linea base es la medida de la cuenta ambiental de la empresa: cuan
ambientalmente responsable ha sido en términos de su impacto en los ecosistemas
naturales.

La Triple Linea de Resultados tiene como objetivo medir el desempefio financiero, social y
ambiental de una compaiiia durante un periodo de tiempo. Sin embargo, la TBL se queda corta,
ya que los tres elementos son dificiles de sumar o comparar. Por ejemplo, en el infame derrame
de petréleo de Deepwater Horizon (BP) en el Golfo de México en 2010, el impacto masivo en las
ganancias de BP fue claro, pero fue casi imposible cuantificar las cuentas de las personas y del
planeta.

En los ultimos afios, se ha agregado una linea de propdsito (Dodgson, 2010) para llenar este
vacio. El propésito también incluye la innovacién adaptativa — es decir, el aprendizaje y el

cambio adaptativo, la toma de riesgos y el descubrimiento a través del método de pruebay

error —en todos los aspectos de las personas, las finanzas y el planeta.

Un propdsito claro simplifica las decisiones sobre qué innovar y ayuda a definir los criterios y
las métricas para observar y medir lo que se esta innovando, teniendo en cuenta los impactos
ambientales, sociales y econémicos.

En general, hay cuatro formas en que se mide el propdsito en las organizaciones:

= (Clientes — creando una medida de éxito basada en el valor positivo que se crea para el
usuario / cliente final.

= Empleados — creando una medida de éxito basada en el bienestar y la productividad de los
empleados, impulsada por la creacién de oportunidades significativas para ellos. El pago de
salarios dignos, la prestacion de asistencia médica de calidad y el desarrollo de
competencias son algunos ejemplos.

=  Proveedores— creando una medida de éxito basada en el abastecimiento sostenible, la
transparencia y sirviendo como influenciador ético a lo largo de su cadena de
suministro.
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®=  Mercado — creando y midiendo el éxito basado en los cambios del mercado que estan
vinculados a las innovaciones basadas en el propésito que una organizacién ha demostrado
dentro de su esfera de influencia.

Note que impulsada-por-propdsitos no debe confundirse con la orientada-por-objetivos, ya
que si la organizacidn carece de proposito puede tener la suposicién inherente de que sus
objetivos son creacién de valor cuando pueden no serlo. Mas bien, significa enlazar
consideraciones ambientales y sociales impulsadas por propésitos en la estructura de como
opera la organizacion, asi como cudles son sus bienes y servicios.

La mayoria de las representaciones de las Lineas de Resultados Triple y Cuadruple representan
tres o cuatro circulos superpuestos de igual tamafio. Nosotros no lo hicimos, ya que los
conceptos hacen mas que solaparse: la sociedad esta totalmente contenida dentro del entorno
natural y la economia es un subconjunto de la sociedad. El modelo de dependencia anidado que
se muestra a continuacion representa la Linea de Resultados Cuadruple. La prosperidad se
coloca como una dependencia del propésito.

Medio Ambiente

Proposito

Prosperidad

Figura 1-1: Modelo de Dependencia Anidada

El concepto de Economia Azul que se muestra en la Figura 1-2 a continuacién, apunta a abordar
estas deficiencias redefiniendo el concepto de desperdicio a través de un enfoque
autosuficiente. También tiene como objetivo evitar el uso de materiales que sé6lo pueden usarse
una vez y descartarse, pasando de la estructura lineal comin que ha dominado desde la
revolucidn industrial, a un modelo basado en sistemas que desafia el consumo de recursos en
funcién de su necesidad de produccion.
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La
Economia
Azul

Figura 1-2: El Modelo de Economia Azul

Con este cambio, los residuos se vuelven inexistentes y los subproductos se convierten en la
fuente de nuevos productos, asi regeneran el medio ambiente y establecen economias
saludables y dinamicas.

El modelo de Economia Azul enfatiza el desarrollo econémico local y el espiritu emprendedor
inspirado en la naturaleza y en los disefos de ecosistemas donde no existe desperdicio. Al
aprender de la naturaleza, podemos regenerar nuestro planeta, resolver crisis globales y crear
un mundo donde las generaciones futuras pueden prosperar.

El modelo de Economia Azul se aleja de indicadores de salud econémicos engafiosos como el
Producto interno bruto (PIB, que no es mas que la culminacién de las transacciones de
mercado), hacia medidas que se centran en la salud real de la economia y la sociedad. Por
ejemplo, el PIB no tiene en cuenta el nivel de la deuda que tiene un pais, el costo del servicio de
esa deuda o el nivel de corrupcién en un pais. Los aumentos en el PIB a menudo van
acompanados de impactos negativos en las lineas de resultado de las personas y del planeta.

Se estan utilizando varios modelos nuevos para transformar la forma en que los paises ven el
progreso social y econémico. El Indice de Felicidad Bruta (IGF) fue desarrollado en Bhutan y
mide la felicidad colectiva en una nacion. El Indicador de Progreso Genuino (GPI) ha crecido en
adopcidén en Canada y los Estados Unidos y tiene en cuenta los costos de los efectos adversos
relacionados con la actividad econdmica como crimen, emisiones de carbono y pérdida de
biodiversidad.

1.3. Por qué las Organizaciones Adoptan Practicas Sostenibles

Como se ilustra en la Figura 1-3 a continuacidn, hay varias razones por las cuales las
organizaciones adoptan practicas sostenibles:
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= Gestion de Crisis — sélo responde a problemas de sostenibilidad tales como un derrame
de petréleo o un problema de abuso de derechos humanos.

= Cumplimiento Normativo — adoptando una politica de sostenibilidad para mantener el
cumplimiento con leyes, regulaciones y pautas para permanecer en el negocio.

= Optimizacion de Recursos — desarrollando estrategias de sostenibilidad para optimizar
los recursos para reducir costos o aumentar la eficiencia.

= Impulsadas por Propdsitos — movilizando al personal y a otros recursos de manera
sostenible para crear valor y generar crecimiento sostenible.

Por ejemplo, una organizacidn puede comenzar a adoptar mejores practicas de sostenibilidad
después de una crisis como un desastre ambiental que causaron. Otra organizacién puede
adoptar practicas sostenibles debido a la necesidad de cumplir con las regulaciones relevantes.
En ambos casos, los impulsores para sus elecciones serian mitigacion de riesgos y proteccion de
la marca.

Las organizaciones mas maduras también querran mitigar sus riesgos y proteger su marca, pero
también veran la sostenibilidad como una fuente de beneficios futuros. Por lo general,
comenzaran con centrarse en la optimizacion de los recursos con la expectativa de obtener una
mayor productividad.

A medida que la madurez de una organizacién continta creciendo, buscara utilizar la
sostenibilidad como una forma de diferenciarse de sus competidores o de ayuda para
penetrar en nuevos mercados. Disfrutara de los beneficios de una mayor productividad a la
vez que mitiga los riesgos y protege su marca.

c
g %_ Optimizacion de | Diferenciacionde | Impulsado por un
5 S Recursos Marcado. Propéstio
<
Crecimiento
g
>
=
o

Mitigacion de Riesgos y Proteccion de la Marca

Econémico (Prosperidad)

Ambiental (Planeta)

Social (Gente)

Culture

Estrategia Ejecutiva

Lenses

Cambio — Portafolios, Programas, Proyectos

Operaciones

Figura 1-3: Niveles, Impulsores y Medidas de la Adopcion de la Sostenibilidad



8 Gestién de Proyectos Sostenibles

Las organizaciones mas maduras estan impulsadas por propdsitos: 1a sostenibilidad es
fundamental para su existencia y crecimiento. Un ejemplo de una empresa impulsada por un
propésito es Method Soap. Es una de las empresas privadas de mas rapido crecimiento en los
Estados Unidos. Se propusieron desarrollar un producto exclusivo de alta calidad que fuera
social y ambientalmente responsable. Method colaboré con organizaciones de limpieza de
playas en Hawai y con un lider en plasticos reciclados, Envision Plastics, para recolectar
toneladas de plasticos ocednicos para usar en sus botellas. En las botellas, utilizan ingredientes
ecologicos en lugar de hipoclorito de sodio para que no contaminen las capas de aguas.

La Figura 1-3 también describe la relacidn entre los niveles de adopcion y sus medidas. Estas
medidas estan en linea con los modelos de sostenibilidad antes mencionados utilizando las tres
perspectivas ambiental, econémica y social. Las lentes, que se muestran en la parte inferior de
la figura, representan los aspectos de la organizacién donde las politicas de sostenibilidad
deben ser adoptadas y puestas en practica para ser efectivas en el logro de los beneficios
vinculados a cada impulsor.

1.4. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible

En 2011, Colombia propuso la adopcidn de diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).
Las Naciones Unidas, junto con los lideres empresariales, los gobiernos, la comunidad cientifica
y otros se unieron en apoyo de los ODS como la mejor manera de abordar los desafios de
sostenibilidad que enfrenta nuestro mundo. Este apoyo fue afirmado en una resolucién de la
Conferencia 2012 RIO + 20 que comunmente se conoce como El futuro que Queremos y un
informe posterior de 2012 titulado EI Futuro que Queremos para Todos.

A continuacion, los ODS se basan en los éxitos de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM)
que expiraron en enero de 2015.

3 SALUD EDUCACION IGUALDAD 6 AGUALIMPIA
YBIENESTAR DECALIDAD DE GENERD Y SANEAMIENTO

MESRY

TRABAJO DECENTE
Y CRECIMIENTO
ECONOMICO
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Figura 1-4: Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas
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Si bien los ODS incluyen nuevas areas como el cambio climatico, la desigualdad econdmica, la
innovacion, el consumo sostenible, la paz y la justicia, los objetivos estan interconectados, de
modo que el éxito en un objetivo contribuye al éxito de otro. Estos objetivos son el inico
proyecto mas grande que la humanidad ha llevado a cabo como un colectivo.

GPM, voz activa en el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, fue parte activa para el avance de
los objetivos antes de su ratificacién en numerosas cumbres de lideres y sesiones de trabajo.
GPM se ha comprometido a través de sus estandares, herramientas y programas, a influir en los
proyectos a nivel local y global sobre cémo pueden contribuir al logro de estos objetivos. Existe
una gran cantidad de informacidn sobre los ODS en la web y en el dominio publico. Las
organizaciones y personas que influyen en los oficios y profesiones deben apoyar los objetivos y
contextualizarlos para su industria como GPM lo hace.

Los objetivos y metas estimularan la accién durante los préximos quince afios en areas de
importancia critica para la humanidad y el planeta (ONU, 2017):

= La Gente — poner fin a la pobreza y el hambre, en todas sus formas y dimensiones, y
asegurar que todos los seres humanos puedan desarrollar todo su potencial en dignidad e
igualdad y en un ambiente sano.

= El Planeta — proteger al planeta de la degradacidn, incluso a través del consumo y la
produccidén sostenibles, la gestion sostenible de sus recursos naturales y la adopcién de
medidas urgentes sobre el cambio climatico, para que el planeta pueda satisfacer las
necesidades de las generaciones presentes y futuras.

= LaProsperidad — asegurar que todos los seres humanos puedan disfrutar de vidas
présperas y plenas, y que el progreso econémico, social y tecnolégico ocurra en armonia
con la naturaleza.

= LaPaz — fomentar sociedades pacificas, justas e inclusivas, libres de miedo y violencia. No
puede haber desarrollo sostenible sin paz y ni paz sin desarrollo sostenible.

= La Asociacion: movilizar los medios necesarios para implementar esta agenda mediante
una Alianza Global revitalizada para el Desarrollo Sostenible, basada en un espiritu de
solidaridad global fortalecido, enfocada en particular en las necesidades de los mas pobres y
vulnerables, y con la participacién de todos los paises, todos los interesados y todas las
personas.

Las interconexiones y la naturaleza integrada de los Objetivos de Desarrollo Sostenible son de
crucial importancia para garantizar que se logren. Y si se logran, la vida de todos se vera
profundamente mejorada, y el mundo se transformara para mejor.

Para mas informacion, visite: https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-
desarrollo-sostenible/

1.5. Pacto Mundial de las Naciones Unidas

El Pacto Mundial de las Naciones Unidas (UNGC) es una iniciativa impulsada por CEOs, donde
miles de compaiiias de todo el mundo trabajan juntas para avanzar en los Diez Principios de la
empresa sostenible dentro de su esfera de influencia y hacer publico su compromiso con sus
grupos de interés.

Los principios proporcionan una guia para el comportamiento empresarial sostenible y son los
principios subyacentes para los ODS.
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3 Defender la libertad de asociacién y el reconocimiento efectivo del derecho a la
negociacién colectiva

4 Defender la eliminacién de toda forma de trabajo forzoso y obligatorio

Normas
Laborales

5 Defender la erradicacién del trabajo infantil
6 Defender la eliminacion de la discriminacién en materia de empleo y ocupacion
7 Apoyar un enfoque precautorio hacia los desafios ambientales

Medio Ambiente 8 Emprender iniciativas para promover una mayor responsabilidad ambiental
9 Fomentar el desarrollo y la difusién de tecnologias respetuosas con el medio ambiente

Anticorrupcion 10  Trabajar contra la corrupcién en todas sus formas, incluida la extorsién y el soborno

Figura 1-5: Principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas
1.6. La Sostenibilidad como Influenciador

El compromiso de una organizacién con la sostenibilidad se ha convertido en una parte
fundamental para medir su desempefio general y su capacidad para prosperar en el mercado
global.

Las organizaciones de todo el mundo, centradas en la sostenibilidad, prosperan y ofrecen
rendimientos atractivos para los accionistas, como lo demuestra el crecimiento de los Fondos
del Indice de Sostenibilidad. El compromiso de una organizacién con la sostenibilidad tiene
influencia directa en su:

= Ventaja competitiva logrando una posicién empresarial favorable o superior en el mercado

= Reputacién de marca o el nivel de confianza que su marca tiene entre los consumidores

® (Capacidad para atraer y retener a trabajadores o miembros, consumidores, clientes o
usuarios

= Moral, compromiso y productividad de los empleados
= Evaluacion por parte de inversionistas, donantes, patrocinadores y la comunidad financiera
= Relacion con otras compaiiias, gobiernos, medios y proveedores

= Pares, clientes y comunidad en la que opera
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1.7. Resumen

En este capitulo, hemos examinado el Imperativo de la Sostenibilidad y, en particular, hemos
identificado los factores claves detras de por qué un futuro sostenible es fundamental para la
supervivencia como raza humana. El capitulo present6 una serie de diferentes modelos de
sostenibilidad y destacé como estos modelos han seguido evolucionando con el tiempo como
resultado de la investigacion, el pensamiento critico y la adopcidn. La sostenibilidad no es sélo
el punto focal para los ambientalistas, sino que ahora es una parte central de una organizacion
moderna. Las compaiiias y gobiernos de todo el mundo estan ahora identificando muchos
factores impulsores y, como tal, la sostenibilidad es un buen negocio, es rentable y puede
resultar en la innovacién de productos.

El capitulo también examina los Objetivos de Desarrollo Sostenible de las Naciones Unidas
(ODS) y destaca como pueden contribuir a una sociedad mejor y a un medio ambiente mas
limpio para las generaciones futuras. Al trabajar con otras organizaciones y focalizarse en ODS
especificos, las personas y organizaciones por igual pueden hacer una contribucidn positiva. En
este libro, la atencion se centrara en la aplicacidon de los ODS a los proyectos y a la gestiéon de
proyectos.

El capitulo finaliza con un examen del Pacto Mundial de las Naciones Unidas y los diez
Principios. Estos principios estan integrados en la metodologia PRiSM detallada en la Parte Dos
del libro.
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2. La Sostenibilidad y los Proyectos

La sostenibilidad requiere cambio, y el cambio casi siempre se entrega a través de proyectos.
Este capitulo trata sobre la relacion vital entre la sostenibilidad y los proyectos.

2.1. Proyectos Sostenibles

GPM define un proyecto como “una inversién que requiere un conjunto de actividades
coordinadas llevadas a cabo durante un periodo finito de tiempo con el fin de lograr un
producto Unico en apoyo de un resultado deseado.” La Secci6én 4.1.1 contiene una
discusion detallada de los componentes de esta definicidn.

Para que un proyecto sea sostenible, los requerimientos y las restricciones deben incluir la
mitigacion de los impactos ambientales, sociales y econémicos negativos y el logro de los
beneficios descritos en el caso de negocio.

Un proyecto sostenible también se adherira a los seis principios de GPM para proyectos
sostenibles:

= Compromiso y responsabilidad
* Eticay toma de decisiones

= Integrado y transparente

= Basado en valores y principios
= Equidad social y ecoldgica

®  Prosperidad econémica

Estos principios se discuten en detalle en la Seccion 3.4.

2.2. Gestion de Proyectos Sostenibles

A medida que la profesion de gestidon de proyectos madura, estd cambiando su vision de lo que
es el éxito en los proyectos. La profesién ahora esta yendo mas alla de su enfoque tradicional de
tiempo, costo y alcance para poner énfasis en la entrega de los objetivos del caso de negocio a la
vez que mantiene el foco en el ciclo de vida de los activos.

El préximo paso en el proceso evolutivo es adoptar un caracter distintivo de sostenibilidad
donde los proyectos no se realicen a expensas del planeta y sus recursos limitados. La gerencia
de proyectos debe hacer mayores esfuerzos para abordar los impactos sociales y ambientales
de cada proyecto, de modo que el mundo en el que vivimos y que estamos tomando prestado de
las generaciones futuras pueda regenerarse y mantenerse.

Con el fin de dar este paso, la gestion de proyectos debe pasar a una visién mas amplia y cabal
del impacto y del valor de los proyectos como se ilustra a continua.
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Cumplimiento Creacion de Valor

Ambiental Economico

Beneficios Beneficios

Propésito

Figura 2-1: La Evolucion del Foco en la Gestion de Proyectos

2.3. El Estandar PS™ de GPM para la Sostenibilidad en la
Gestion de Proyectos

P5 significa Personas, Planeta, Prosperidad, Procesos y Productos.

El Estandar P5 es una herramienta que sustenta la alineacién de las carteras, programas y
proyectos con la estrategia organizacional para la sostenibilidad y se focaliza en los impactos
de los procesos y de los entregables del proyecto en el medioambiente, en la sociedad, en el
resultado corporativo y en la economia local. Los elementos de P5 describen las acciones que
debe realizar un director de proyecto para entregar un proyecto sostenible de manera
sostenible.

P5 no es una metodologia de cdmo crear un entorno de proyecto sostenible; sin embargo,
proporciona los principios y las bases para el enfoque PRiSM descrito en la Parte Dos.

El estandar P5 representa una estructura ya que define algo. Desde que se introdujo por
primera vez en 2010, ha evolucionado de una matriz de decisiones a una ontologia completa

que contextualiza los conceptos de sostenibilidad para la profesion de la gestion de proyectos.

P5 es una tabla periddica de elementos para las medidas de sostenibilidad que deben
considerarse en cada proyecto, y un vinculo entre los proyectos y los ODS. Proporciona
orientacién sobre como integrar la sostenibilidad con la gestién de proyectos. Este libro no
incluye detalles sobre P5, pero el estandar se puede descargar de
https://www.greenprojectmanagement.org/p5.

13




14 Gestién de Proyectos Sostenibles
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Figura 2-2: Ontologia de P5
2.4. Los Directores de Proyectos Sostenibles

El director de proyectos sostenibles es un individuo que gestiona el proyecto empleando un
conjunto de competencias, diversas pero integradas, para cumplir con los objetivos detallados
en el caso de negocio. Esto se hace utilizando y adaptando los métodos, herramientas y técnicas
apropiadas para liderar al equipo de proyecto, involucrando a las partes interesadas y
progresando en el proyecto a la vez que se protege la sociedad, el medio ambiente y los
derechos humanos.

Los directores de proyectos sostenibles contribuyen a los objetivos organizacionales a la vez
que navegan en culturas y dindmicas complejas para crear beneficios que respalden las
estrategias empresariales a corto y largo plazo al mismo tiempo que abordan nuestras
limitaciones planetarias.

Como tal, los directores de proyectos sostenibles tienen un importante rol que desempefiar
como defensores, asesores y arquitectos de un mundo mejor.

La siguiente tabla describe las caracteristicas de un director de proyectos sostenibles.

Caracteristicas de un director de proyectos sostenibles

Enfocado en los Beneficios — es consciente de las necesidades y expectativas de las partes
interesadas, considera las implicaciones a largo plazo de las decisiones

Lider Inclusivo — entiende lo que motiva a los miembros del equipo y otras partes interesadas,
utiliza un enfoque de colaboracién que construye un ambiente de confianza, los valores de las
personas, esta abierto a nuevas ideas
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Caracteristicas de un director de proyectos sostenibles

Agente de Cambio — desafia la mentalidad de business-as-usual, abraza el cambio, aprovecha las
oportunidades, desarrolla nuevas ideas, actia positivamente, es oportunista, interactiia bien con los
demas

Etico — tiene gran integridad moral, utiliza enfoques éticos, establece relaciones basadas en la
confianza, defiende principios y valores, empodera a otros

Sistematico — piensa de manera holistica, identifica las relaciones e interacciones, enmarca los
problemas y oportunidades en patrones a lo largo del tiempo, se enfoca en la causalidad como un
proceso continuo, se enfoca en el contexto

Intencional — apoya la sostenibilidad como un aspecto integral y deliberado del éxito del proyecto

Ambicioso — desarrolla continuamente su propia competencia, enfrenta los desafios, muestra
confianza en la toma de decisiones, transmite confianza en si mismo

Colaborativo — apoya las asociaciones con los grupos de partes interesadas

Responsable — es transparente, gestiona el riesgo, busca un compromiso significativo con las partes
interesadas, es responsable de los impactos adversos

Tabla 2-1: Caracteristicas de un Director de Proyectos Sostenibles

2.5. Resumen

Este capitulo destaca la naturaleza cambiante de la gestion de proyectos y el alejamiento del
pensamiento tradicional y lineal del pasado. Ya no es lo suficientemente bueno para entregar
proyectos a tiempo, dentro del presupuesto y seguin las especificaciones. Las partes interesadas
ahora estan exigiendo un mayor énfasis en los beneficios que se obtendran de sus inversiones
en los proyectos.

Para proporcionar orientacién sobre la gestion sostenible de proyectos, GPM ha desarrollado el
Estandar P5 para la Sostenibilidad en Gestion de Proyectos y también ha desarrollado la
metodologia PRiSM, que se explicara con mas detalle en la Parte Dos de este libro.
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3. La Etica, los Principios y los Valores

La verdadera sabiduria nos llega a cada uno de nosotros cuando nos damos cuenta de lo
poco que comprendemos acerca de la vida, de nosotros mismos y del mundo que nos rodea.
(Sécrates)

Como se discutid en los Capitulos 1 y 2, las compaifiias se han centrado histéricamente en las
ganancias. Incluso los sectores publicos y sin fines de lucro han tendido a focalizarse en la
entrega de un exceso de ingresos sobre los gastos. Pero hoy tenemos modelos econémicos
nuevos y mas amplios que estan impulsando a los lideres de las organizaciones a respetar los
derechos humanos, a cuidar el clima y a reducir la pobreza y el hambre. Este comportamiento
esta guiado por una nueva comprension de la ética, los principios y los valores.

3.1. Principales Conceptos

La ética, los principios y los valores son fundamentales para la sostenibilidad porque brindan
orientacion acerca de qué comportamientos y decisiones son aceptables:

= La Etica — brinda orientacién sobre qué comportamientos son aceptables. La ética
generalmente la define una agencia externa, tal como una asociacién profesional.

= Los Principios — representan verdades o proposiciones fundamentales que sirven de base
para un sistema de creencias o para una cadena de razonamiento. Los principios son
universales, probados en la practica y empoderadores. Los principios también suelen
definirse externamente.

= Los Valores — son lo que los individuos consideran mas importante en sus vidas, como el
compromiso, la prudencia, el coraje, el trabajo duro, la competencia, la eficiencia, el ahorro,
la libertad, el éxito material o el patriotismo. Los valores se derivan de creencias personales
especificas y estan influenciados por las experiencias de los individuos.

La Figura 3-1 a continuacién muestra la relacion entre la ética, los principios y los valores.

Creencias Experiencias

Principios

Como Por qué Qué

Comportamiento

| Consecuencias
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Figura 3-1: Relacién entre Etica, Principios y Valores

3.2. Asegurar una Cadena de Suministro Etica

Una cadena de suministro es un sistema de organizaciones, personas, actividades, informacién y
recursos involucrados en mover un producto o servicio de un proveedor a un cliente. Una
cadena de suministro puede incluir la transformacién de recursos naturales, materias primas,
materiales usados o reciclados y otros componentes en un producto terminado que se entrega a
un consumidor final. Las cadenas de suministro no se limitan a la manufactura: los proveedores
de servicios, como las firmas de consultoria, también tienen cadenas de suministro.

Asegurar una cadena de suministro ética es un desafio porque el cliente rara vez tiene control
directo sobre los proveedores. No obstante, una cadena de suministro ética es fundamental
para la sostenibilidad, ya que es donde ocurre gran parte de los impactos sociales y
ambientales.

Los programas de cumplimiento anticorrupciéon deberian enfatizar la importancia de fomentar
una cultura organizacional que efectivamente prevenga y resista la corrupcion. El objetivo de
estos programas debe ir mas alla de la mitigacién de riesgos para ayudar a las organizaciones a
internalizar los valores éticos mediante la promocidn de un cambio de comportamiento positivo
y la creacion de un enfoque de gobernanza impulsado por valores.

Se espera cada vez mas que las organizaciones "conozcan y demuestren” el cumplimiento de las
normas éticas en todas sus operaciones, productos y servicios.

3.2.1. Beneficios de una Cadena de Suministro Etica

Los beneficios de asegurar que la cadena de suministro de su organizacion sea ética incluyen:

= Mejora de la calidad del producto

=  Reduccidén de fraude y costos relacionados

= Mejora de la reputacién debido a negocios honestos

= Resiliencia interna para enfrentar y gestionar crisis inevitables

® Una plataforma mas sostenible para el crecimiento futuro

3.2.2. Costos de una Cadena de Suministro Corrupta

La corrupcidn, en el sentido mas amplio, puede ser el mayor obstaculo para el desarrollo
econdmico y social en todo el mundo. La corrupcién distorsiona los mercados, ahoga el
crecimiento econdmico, degrada la democracia y contribuye al conflicto y la inestabilidad al
socavar el estado de derecho. La ONU estima que el costo anual de la corrupcién es mas del 5%
del PBI mundial (US $ 2,6 billones) y casi el 40% de esa cantidad (US $ 1 bill6n) se paga en
sobornos.
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Los riesgos de corrupcion en la cadena de suministro incluyen fraudes de compras perpetrados
por proveedores, a menudo en alianza con los propios empleados del cliente y proveedores que
participan en practicas corruptas con agencias gubernamentales. Los costos directos de esta
corrupcion son a menudo eclipsados por los costos indirectos relacionados con el tiempo y los
recursos de gestidn relacionados con los problemas, como la responsabilidad legal y el dafio
irreparable a la reputaciéon de una compaiiia. La mala conducta empresarial a menudo se
publicita en cuestion de horas o incluso minutos después del descubrimiento.

Las practicas corruptas también tienen el potencial de causar un dafno devastador a las
comunidades y las sociedades a través de la calidad de productos dafiinos y de los desastres
fatales de seguridad y ambientales.

3.2.3. Violacién de los Derechos Humanos y las Cadenas de Suministro

Las violaciones de los derechos humanos deben considerarse un caso especial de corrupcién ya
que ambos plantean riesgos similares para las organizaciones, incluido el peligro de exposicion
reputacional y financiera.

Las organizaciones deben evitar causar o contribuir a impactos adversos sobre los derechos
humanos y deben comprometerse a abordar los impactos adversos que se produzcan. Las
organizaciones deben tratar de prevenir o mitigar los impactos adversos a los derechos
humanos directamente vinculados a sus operaciones, productos o servicios por sus relaciones
de negocio, incluso si no han contribuido a esos impactos.

Las organizaciones deben ser capaces de identificar, prevenir, mitigar y dar cuenta de cémo
abordan sus impactos sobre los derechos humanos. También deben tener implementado un
proceso para remediar cualquier impacto adverso que causen o al que contribuyan.

La corrupcidon a menudo causa violaciones de derechos humanos. Por ejemplo, en India, el
trabajo infantil forzado se ha relacionado con la falla de cumplimiento legal debido a la
corrupcion. También en India, en abril de 2013, se derrumb6 Plaza Rana, un edificio comercial
en Dhaka, que maté a mas de mil personas y lesion6 gravemente al menos el doble. La tragedia
se atribuye ampliamente a sobornos pagados para evitar aprobaciones de la planta e
inspecciones de construccion.

3.2.4. Combatiendo la Corrupcién en la Cadena de Suministro

Segtin el Informe del Indice de Percepcion de la Corrupcién (Transparency International, 2016),
en mas de dos tercios de los 176 paises y territorios, el indice de ese afo cae por debajo del
punto medio de la escala de 0 (altamente corrupto) a 100 (muy limpio). El puntaje promedio
global fue de un magro 43, lo que indica corrupciéon endémica en el sector publico de los paises.

La corrupcidn en la cadena de suministro representa un obstaculo importante para alcanzar
todos los ODS, ya que obstaculiza el crecimiento econémico y aumenta la pobreza, privando asi
a los grupos mas marginados al acceso equitativo de servicios vitales como salud, educacion,
aguay saneamiento. La corrupciéon tampoco es s6lo un problema para los estados de bajos
ingresos: los paises ricos se ven afectados por la corrupcion transfronteriza, el soborno
internacional, la evasion de impuestos y los flujos financieros ilicitos relacionados.

"En demasiados paises, las personas se ven privadas de sus necesidades mds bdsicas y se
van a la cama con hambre todas las noches debido a la corrupcion, mientras que los
poderosos y corruptos disfrutan de estilos de vida lujosos con impunidad”. (José Ugaz,
Presidente, Transparency International)
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Buenas Practicas

Descripcion

Evaluacién de
Riesgos

El proceso general de evaluacién de la probabilidad de fraude y corrupcién en
la cadena de suministro es complejo, y no todas las relaciones cliente-
proveedor presentan el mismo nivel de riesgo.

Cooperacién y
Educacion

Al avanzar hacia la comprensidon y el desarrollo de capacidades, los
proveedores deben entender por qué es importante para ellos prevenir la
corrupcién y hacer negocios con integridad. Los clientes deben buscar la
mejora continua de los proveedores. Al mismo tiempo, de ser necesario, los
clientes deben estar preparados para terminar una relacion.

Accién Colectiva

Se pueden lograr eficiencias si los clientes estan dispuestos a aceptar
capacitacion o auditoria conducida por otros clientes, y si existe un cédigo de
conducta estandar al que todos los clientes estén de acuerdo.

Sinergia

La integridad de la cadena de suministro debe monitorearse a través de todos

los aspectos de la relacion de la cadena de suministro de la compaiiia. Las
compafias necesitan ver la gestion de la cadena de suministro como un
proceso unificado con un conjunto comun de politicas y practicas que incluyen
la prevencidn de la corrupcidn, asi como también los elementos mas
tradicionales de control de costos, monitoreo de calidad y gestidn logistica.

Tabla 3-1: Buenas Practicas para Combatir la Corrupcién en la Cadena de Suministro

La siguiente tabla presenta preguntas ttiles a considerar al evaluar el riesgo de corrupcion en la
cadena de suministro de su organizacion.

Preguntas a hacer Sobre el Impacto de la Corrupcién de los Proveedores

¢Qué pasaria con su cadena de suministro si un proveedor se involucrara en corrupcién?
¢;Cudles son los riesgos para su reputacion si ocurriera tal situacién?

¢;Cudles son los riesgos para sus operaciones si ocurriera tal situaciéon?

¢;Cudles son las acciones de remediacién potenciales si descubre un proveedor corrupto?
(Como controlaria el dafio de un proveedor corrupto?

(Hay fuentes alternativas de suministro? ;Cuales son?

;Podria ser responsable debido a las actividades corruptas de un proveedor?

Preguntas a hacer...

Acerca de Su Compaiiia

Acerca de Sus Proveedores

;Qué controles internos existen para prevenir,
detectar y responder al fraude interno?

;Qué controles internos existen para prevenir,
detectar y responder al fraude de
proveedores?

;Qué controles internos existen para prevenir,
detectar y responder al fraude en las
compras?

¢Qué controles internos existen para

monitorear los limites de gastos y asegurar la
revision de la documentacién?

;Qué procesos existen para investigar a los
proveedores por posibles conflictos de
interés?

(Cudl es la reputacion del proveedor a nivel
de integridad y conducta ética?

;Donde se encuentra el proveedor? ;Cudles
son los riesgos de corrupcién en esos lugares?

;Cudl es la importancia del contrato para el
negocio del proveedor? ;Cual es la
probabilidad de sobornos? ;Cual es la
probabilidad de otros tipos de fraude de
compras?

¢;Cudles son los posibles puntos de contacto
con la corrupcién gubernamental?

(Como se identificé al proveedor? ;Hay alguna
conexion personal?

;Qué controles tiene el proveedor para
prevenir la corrupcién?
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®  ;Qué procesos existen para supervisar a los = ;Elproveedor esta siendo contratado como un
proveedores? agente para tratar con el gobierno local (por
® ;Qué procesos existen para las auditorias e ejemplo, para obtener permisos o para tratar
. . ?
inspecciones de los proveedores? con la aduana)?
sz o A i
» ,El programa general contra la corrupcién ¢(Cudl es la relacién del proveedor con su
. . i ?; i
cumple con los estandares aplicables? goblernlo. ¢Hay conexiones personales o
comerciales?

Tabla 3-2: Preguntas a hacer para Ayudar a Prevenir la Corrupcién en la Cadena de Suministro

Para obtener mas informacién sobre lo que deben hacer los clientes y proveedores prudentes,
consulte la Guia Prdctica sobre Prevencion y Respuesta a la Corrupcién en la Cadena de
Suministro (UNGC, 2016).

3.3. La Etica y la Sostenibilidad

Como se sefald anteriormente, la ética proporciona orientacién para el comportamiento
aceptable de las empresas. Hay buenas razones empresariales para un fuerte compromiso con
la ética:

= Las compaiiias éticas han demostrado ser mas rentables.
= Las elecciones éticas resultan en un menor estrés para los gerentes y otros empleados.

= El comportamiento ético fortalece el liderazgo al generar confianza y conviccion.

Por el contrario, el comportamiento poco ético puede resultar en publicidad negativa, ventas en
declive e incluso acciones legales. Por esta razon, es necesario poder identificar y entender las
cuestiones éticas que surgen, y desarrollar el conocimiento y las habilidades necesarias para
abordar estas cuestiones. Las cuestiones éticas son un elemento inevitable de la toma de
decisiones empresariales y estan profundamente entrelazadas con la practica gerencial y la
actividad econémica en general.

3.3.1. Politicas y Estandares

Para ayudar a los empleados a determinar qué conducta es aceptable, las organizaciones deben
tener politicas y estdndares que describan lo que la organizacion espera de todos sus
empleados, desde los trabajadores de nivel inicial hasta los niveles mas altos de la gerencia.
Estas politicas y estdndares deben abordar:

= Relaciones laborales. Los empleados esperan que las empresas proporcionen un lugar de
trabajo seguro, les paguen adecuadamente por su trabajo y les digan lo que esta sucediendo
en su empresa. Quieren que los empleadores escuchen sus agravios y los traten de manera
justa. Una gran responsabilidad social para las empresas es ofrecer igualdad de
oportunidades para todos los empleados, independientemente de su sexo, edad, raza,
religién o nacionalidad.

= Relaciones con el consumidor Los clientes esperan que las empresas les proporcionen
productos satisfactorios y seguros y que respeten sus derechos como consumidores. Los
productos defectuosos o peligrosos erosionan la confianza publica de la capacidad de las
empresas para servir a la sociedad. También pueden dar lugar a un litigio costoso que
finalmente aumenta el costo de los productos para todos los consumidores. El derecho a
estar informados brinda a los consumidores la libertad de revisar la informacién completa
sobre un producto antes de comprarlo
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= Cuestiones ambientales. La responsabilidad ambiental se ha convertido en un tema
principal en la dltima década, ya que tanto las empresas como el ptblico reconocen el dafio
causado al medio ambiente en el pasado. Los consumidores de hoy demandan cada vez mas
que las empresas asuman una mayor responsabilidad por sus acciones y su impacto en el
medio ambiente. Muchas empresas estan tratando de responder. Por ejemplo, los
fabricantes de automoviles estan desarrollando vehiculos que funcionan con combustibles
alternativos como electricidad, energia solar, gas natural y metanol.

= Relaciones con la comunidad. Una ultima, pero muy importante, cuestion para las
empresas es su responsabilidad por el bienestar general de las comunidades y las
sociedades en las que operan. Las empresas deben hacer de sus comunidades mejores
lugares para que todos puedan vivir y trabajar.
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3.3.2. Cuestiones Eticas

Una cuestion ética es un problema, situacion u oportunidad identificable que requiere que
una persona u organizacion elija entre varias acciones que se deben evaluar como
correctas o incorrectas. (Ferrell, 2017)

Las cuestiones éticas surgen a menudo como resultado de:

= Conflictos de interés cuando un empleado debe elegir si desea anteponer sus propios
intereses personales o los de otros. Para evitar conflictos de interés, los empleados deben
ser capaces de separar sus intereses financieros personales de sus negocios.

= Laimparcialidad y la honestidad estan en el corazén de la ética empresarial y se
relacionan con los valores generales de los que toman las decisiones. Como minimo, se
espera que los empresarios sigan todas las leyes y regulaciones aplicables. Pero mas all4 de
obedecer la ley, se espera que no dafien a los clientes, empleados, clientes o competidores a
sabiendas mediante el engafio, la tergiversacion, la coaccidn o la discriminacion.

= La comunicacion es otra drea en la que pueden surgir preocupaciones éticas. La publicidad
falsa o enganosa, asi como las tacticas de venta engafiosas, haran enojar a los consumidores
y pueden llevar al fracaso de una empresa. La veracidad acerca de la seguridad y calidad del
producto también es importante para los consumidores. El etiquetado preciso del producto
es fundamental para un comportamiento ético y sostenible.

= Lasrelaciones empresariales con clientes, proveedores y otros también pueden crear
cuestiones éticas. El comportamiento ético dentro de una empresa implica mantener
secretos de la empresa, cumplir con las obligaciones y responsabilidades, y evitar la presion
indebida que puede obligar a otros a actuar de forma no ética. Los gerentes son
responsables de crear un ambiente de trabajo que ayude a la empresa a alcanzar sus
objetivos y cumplir con sus responsabilidades. Sin embargo, los métodos que los gerentes
utilizan para implementar estas responsabilidades no deben comprometer los derechos de
los consumidores, proveedores o empleados.

Las cuestiones éticas también estan influenciadas por la cultura en la que opera una empresa.
En Norteamérica, por ejemplo, seria inapropiado llevar un obsequio a un posible cliente: el
obsequio podria considerarse como un soborno. En Japon, sin embargo, se considera descortés
no llevar un regalo. La experiencia con la cultura en la que opera una organizacion es
fundamental para comprender lo que se considerara ético o no ético.

Para apoyar la sostenibilidad, todo el equipo del proyecto debe comprender las diferencias
entre los valores, la moral y la ética de los otros interesados. Transgredir las creencias de otra
persona afectara como lo juzgan.

3.4. Los Principios y la Sostenibilidad

Reconociendo el creciente interés de los directores de proyectos en todo el mundo por ser
agentes de cambio alineados con los altos estandares necesarios para enfrentar los desafios
actuales de sostenibilidad, GPM recomienda que todos los directores de proyecto (asi como
todos los directores de programas y portafolios) deben adherir a los Seis Principios de GPM de la
Sostenibilidad en la Direccion de Proyectos.
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Compromiso y
Responsabilidad

Reconocer los derechos esenciales de todos a entornos saludables,
limpios y seguros, igualdad de oportunidades, remuneracion justa,
adquisicion ética y cumplimiento del estado de derecho.

Etica y Toma de

Apoyar la ética organizacional y la toma de decisiones con respecto a los
principios universales a través de la identificacién, la mitigacién y la

Decisiones prevencioén de los impactos adversos a corto y largo plazo en la sociedad
y el medio ambiente.

Integrado y Fomentar la interdependencia del desarrollo econdmico, la integridad
social y la proteccidn del medio ambiente en todos los aspectos de la

transparente

gobernanza, la practica y la presentacién de informes.

Basado en Principios y
Valores

Conservar y mejorar nuestra base de recursos naturales mediante la
mejora de las formas en que desarrollamos y utilizamos las tecnologias y
los recursos.

Equidad Social y
Ecolégica

Evaluar la vulnerabilidad humana en areas y centros de poblacion
ecolégicamente sensibles a través de la dinAmica demogréfica.

Prosperidad Econémica

Adherir a estrategias, objetivos y metas fiscales que equilibren las
necesidades de los interesados, incluidas las necesidades inmediatas y
las de las generaciones futuras.

Tabla 3-3: Los Seis Principios de GPM de la Sostenibilidad en la Direccion de Proyectos

3.4.1. Compromiso y Responsabilidad

Los directores de proyectos sostenibles deben demostrar su compromiso con los derechos
esenciales de todos a entornos saludables, limpios y seguros, igualdad de oportunidades,
remuneracion justa, adquisicion ética y cumplimiento del estado de derecho.

La responsabilidad proviene de la transparencia, que se analiza a continuacién en la Seccién

3.4.3.

3.4.2. Eticay Toma de Decisiones

Los directores de proyectos sostenibles deben demostrar su apoyo a la ética y a la toma de
decisiones éticas. Deben trabajar para identificar, mitigar y prevenir los impactos adversos a
corto y largo plazo en la sociedad y el medio ambiente.

Una de las mejores maneras de hacerlo es asegurandose de que sus Casos de Negocios aborden:

= Los principios y valores relevantes

= El cumplimiento de la gobernanza de sostenibilidad de la organizaciéon

®=  El cumplimiento regulatorio

= Los objetivos de sostenibilidad de la organizacion

= Los objetivos de sostenibilidad del proyecto

®= Los indicadores de desempefio econémico, ambiental y social

= Losrequerimientos de responsabilidad social
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3.4.3. Integrado y Transparente

Los directores de proyectos sostenibles deben contribuir a fomentar la integracion del
desarrollo econémico, la integridad social y la proteccién ambiental en todos los aspectos de la
gobernanza, la practica y la presentacion de informes. Al adoptar un papel de liderazgo en la
promocion de las contribuciones de la organizacion a la sostenibilidad, los directores de
proyectos contribuiran a los beneficios de mejores cadenas de suministro, una mejor
coordinacién entre las agencias locales y regionales, y asociaciones publico-privadas mas
efectivas.

Para ayudar a asegurar la transparencia, los directores de proyectos deben asumir que
cualquier informacion disponible se puede compartir a menos que haya una razén clara para no
hacerlo (por ejemplo, informacidn propietaria). Por ejemplo, muchas compaiiias ahora
comparten informacién salarial para minimizar el potencial de discriminacién de género.

La transparencia también puede ayudar a los responsables de toma de decisiones fuera del
proyecto a medida que abordan los desafios sociales, ambientales y econémicos, tales como:

= Proteccién de los derechos humanos

= Politicas y planes de accién para abordar el cambio climatico

®= Reduccidén de residuos y contaminacion del ecosistema

®=  Reduccidn de la desigualdad de riqueza

= Gestion del conflicto y migraciéon social

= Reeducacion de los trabajadores para nuevas competencias y habilidades

= Refuerzo de las politicas anticorrupcion

3.4.4. Basado en Principios y Valores

Los directores de proyectos sostenibles deben demostrar que conservan y mejoran la base de
recursos naturales mejorando las formas en que sus empleadores desarrollan y utilizan las
tecnologias y los recursos. Por ejemplo, pueden apoyar modelos econémicos sostenibles, como
la economia azul, reduciendo el consumo de recursos y el desperdicio, minimizando la
contaminacion de los ecosistemas, respetando los derechos humanos y creando valor para la
sociedad en su conjunto.

3.4.5. Equidad Social y Ecolégica

Los directores de proyectos sostenibles deben evaluar la vulnerabilidad humana en areas y
centros de poblacién ecolégicamente sensibles a través de la dinamica demogréfica.

El crecimiento de la poblacién mundial y la produccién combinados con patrones de consumo
insostenibles imponen un estrés cada vez mas severo en las capacidades de soporte vital de
nuestro planeta. Estos procesos interrelacionados afectan el uso de la tierra, el agua, el aire, la
energia y otros recursos. Existe la necesidad de aumentar la conciencia de este tema entre los
tomadores de decisiones en todos los niveles con el fin de desarrollar estrategias para mitigar
tanto el impacto adverso sobre el medio ambiente de las actividades humanas como el impacto
adverso del cambio ambiental en las poblaciones humanas. En ese sentido, los directores de
proyectos pueden jugar un rol importante al:
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=  Mejorar la comprension de las relaciones entre la dindmica demografica, la tecnologia, el
comportamiento cultural, los recursos naturales y los sistemas de soporte vital.

= Evaluar la vulnerabilidad humana en areas y centros de poblacién ecolégicamente sensibles
para determinar las prioridades de accidn en todos los niveles.

= Identificar areas prioritarias para la accién y el desarrollo de estrategias y programas para
mitigar el impacto adverso del cambio ambiental en las poblaciones humanas.

=  Promover la toma de conciencia de la necesidad de optimizar el uso sostenible de los
recursos a través de una gestion eficiente de los recursos, teniendo en cuenta las
necesidades de desarrollo de las poblaciones de los paises en desarrollo.

®=  Promover la toma de conciencia de la necesidad de mejorar la condicién de la mujer
brindando acceso a la educacidn, programas de atencion primaria y salud reproductiva e
independencia econémica.

3.4.6. Prosperidad Econémica

Los directores de proyectos sostenibles deben demostrar adherencia a estrategias que
equilibren las necesidades inmediatas de los interesados con aquellas de las generaciones
futuras. Esto significa ser consciente de cdmo sus proyectos afectan a las preocupaciones
ambientales, los grupos de poblacidn vulnerables (por ejemplo, trabajadores rurales sin tierra,
minorias étnicas, refugiados, migrantes, personas desplazadas, mujeres jefas de hogar), la
mitigacion de la pobreza, los medios de vida seguros, la buena salud, la calidad de vida y la
mejora del estatus de la mujer.

3.5. Los Valores y la Sostenibilidad

La sostenibilidad comienza con un sistema de valores compartidos y un enfoque basado en
principios para hacer negocios. Esto significa operar de manera que cumplan con las
responsabilidades fundamentales en las areas de derechos humanos, trabajo, proteccion
ambiental y anticorrupcion.

Este sistema de valores compartidos a menudo se llama cultura organizacional. Es la inica
forma en que una organizacion se define a si misma en términos de sus cosmovisiones,
principios, tradiciones, costumbres, rituales, historias, practicas y reglas no escritas que la
distinguen de otras organizaciones.

Los valores compartidos son el corazén de toda organizacién — el aglutinante que la une —
creando una cohesidn interna que respalda el logro de sus objetivos de negocio. Una
organizacién cuyos valores estén alineados con sus empleados y otras partes interesadas podra
aprovechar plenamente su energia y creatividad. Tendra una cultura colaborativa, resiliente,
productiva y totalmente motivada para alcanzar esos objetivos.

El Pacto Mundial de las Naciones Unidas (UNGC), la iniciativa de sostenibilidad corporativa mas
grande del mundo, hace un llamado a las empresas para alinear sus culturas con los principios
universales y tomar medidas para avanzar hacia los ODS. Los Diez Principios de UNGC (ver
Seccidn 1.5) gozan de consenso universal y se derivan de:

= La Declaracion Universal de los Derechos Humanos (1948)

= Declaracion de la Organizacion Internacional del Trabajo sobre los Principios y Derechos
Fundamentales en el Trabajo (1998)

= La Declaracion de Rio sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo (1992)
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= La Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcién (2003)

El nlimero de organizaciones que se adhieren a los Diez Principios de UNGC y apuestan por la
sostenibilidad estad aumentando a pesar de que hacerlo puede requerir que muchos aspectos de
la cultura organizacional evolucionen o cambien. Es posible que se requieran ajustes en la
forma en que realizan los negocios, asi como en la forma en que tratan a sus empleados, a sus
clientes y al entorno del que forman parte.

La cultura organizacional afecta la productividad, el servicio al cliente, las practicas de
marketing y publicidad, las politicas de derechos humanos y la capacidad de innovacién. Cada
vez mas, también incluye sus practicas de responsabilidad ambiental y social.

3.6. Resumen

Este capitulo se centra en la ética, los principios y los valores y el papel fundamental que
desempefian en la organizacién moderna. En el pasado, las empresas del sector privado
llevaban a cabo una gama de practicas menos que aceptables en el nombre de impulsar los
retornos de los accionistas y aumentar el precio de sus acciones. En la era moderna de las redes
sociales, estas acciones estan siendo diseminadas por los grupos de presion y los ciudadanos
preocupados y la licencia social de la organizacién para operar esta siendo cuestionada. Ya no
es aceptable obtener millones de ganancias robando a las personas mas pobres de la sociedad o
creando desastres ambientales.

La ética en la cadena de suministro de la organizacion es ahora de importancia critica. La
sociedad espera que las organizaciones, sus proveedores y toda su cadena de suministro estén
libres de abusos contra los derechos humanos, esclavitud, explotacidn infantil y otras
violaciones de los valores de la sociedad.

Este capitulo concluye al examinar los Principios de Proyectos Sostenibles de GPM que
identifican las consideraciones éticas claves al gestionar y entregar proyectos, programas o
portafolios como un profesional moderno.
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4. Los Fundamentos de PRiISM

PRiSM (PRoyectos que integran Métodos Sostenibles) fue desarrollado por GPM como un
enfoque de entrega de proyectos centrados en la sostenibilidad para ayudar a gestionar la
necesidad de equilibrar los recursos finitos y la responsabilidad social para lograr resultados
sostenibles de los proyectos. PRiSM ayuda a las organizaciones a lograr sus objetivos
empresariales ayudandolas a gestionar sus proyectos de manera eficaz y eficiente en apoyo
al modelo de Economia Azul descrito en la Seccién 1.2.

PRiSM es un enfoque estructurado de gestion de proyectos que integra la sostenibilidad con
practicas generalmente aceptadas de gestion de proyectos para reducir los impactos negativos
ambientales, sociales y econdmicos en todo tipo de proyectos. PRiSM es totalmente compatible
con estandares globalmente aceptados relacionados con la gestiéon profesional de proyectos,
como [SO 21500, ISO 14001, ISO 26000, ISO 50001 e ISO 9001. Consultar los Capitulos 12y 13
para obtener mas detalles sobre estos y otros estdndares que respaldan la sostenibilidad.

Al igual que con otros enfoques estructurados de gestiéon de proyectos (por ejemplo, PRINCEZ2,
Praxis, TenStep), PRiSM requerira cierta cantidad de adaptaciones para la mayoria de los
proyectos.

4.1. Conceptos de Gestion de Proyectos

4.1.1. ;Qué es un Proyecto?

Como se sefnald en la Seccion 2.1, GPM define un proyecto como "una inversion que requiere
un conjunto coordinado de actividades realizadas durante un periodo finito de tiempo con el
fin de lograr un producto unico en apoyo de un resultado deseado". Para ampliar los
componentes de esta definicion:

= Un proyecto puede ser simple (preparar un desayuno), complicado (disefio y construccidon
de un aeropuerto comercial) o complejo (desarrollo e implementacién de un sistema de
planificacion de los recursos de una empresa).

= Como inversion, cada proyecto requiere un compromiso de recursos financieros, recursos
no financieros o ambos.

= (Coordinado significa que el trabajo del proyecto se realiza de forma organizada para
asegurar el uso eficaz y eficiente de los recursos comprometidos.

= Elperiodo de tiempo finito puede definirse de antemano como una restriccion, determinada
por la planificacion, o predecirse a través del analisis del desempefio real.

= Unico significa que las caracteristicas del producto, de alguna manera identificables,
son diferentes.

= Elresultado deseado: Se espera beneficiar a uno o mas de los interesados.
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Las actividades, el periodo de tiempo, el producto y el resultado son usualmente descritos en
términos generales al comienzo del proyecto, luego con mas detalle a medida que el
proyecto avanza a través de las fases de ciclo de vida del proyecto en cuestidn. El ciclo de
vida del proyecto PRiSM se describe en la Seccién 4.2.

4.1.2. ;Qué es la Gestion de Proyectos?

La gestién de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas
para coordinar proyectos de manera eficaz y eficiente. No todos los proyectos requieren gestion
de proyectos. En particular, los proyectos muy simples (como el desayuno) no se beneficiaran
de un caso de negocio documentado, un registro de riesgos o andlisis de ruta critica. En el
extremo opuesto del espectro, los proyectos muy grandes y muy complejos pueden requerir la
aplicacién de un enfoque de gestidon de programas.

La gestion de proyectos es una competencia estratégica para la mayoria de las organizaciones,
que les permite vincular los objetivos de los proyectos a sus objetivos empresariales, y asi
ayudar a mejorar sus resultados empresariales.

Tiempo, costo,

calidad, técnicas, = Restricciones Entregables,
legales, ambientales

resultados,
productos,
servicios
Gestion de .
Entradas Proyectos Salidas
Necesidad,
problema,
oportunidad de Gente, herramientas,
negocio Mecanismos @ técnicas, equipos,

organizacion

Figura 4-1: La Gestion de Proyectos como un Proceso

La gestion de proyectos se puede ver como un proceso como se ilustra arriba en la Figura 4-1. El
proceso general de gestién de proyectos también se puede ver como un grupo de procesos
interconectados. Estos procesos se clasificaran en una de las siguientes categorias (adaptado de
ISO 21500):

®* Procesos orientados al producto — son aquellos utilizados para especificar y crear el
entregable del proyecto. Incluyen los procesos para descubrir los requerimientos del
cliente, disefiar el producto o servicio, construir los entregables (artefactos) fisicos y otros
entregables como se describe en la Seccion 4.3.
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®= Procesos orientados a la gestion de proyectos — son aquellos utilizados para identificar,
describir y organizar actividades de los proyectos. Incluyen procesos para la estimacion, el
desarrollo del cronograma, la identificacion riesgos y otros como se describe en el Capitulo
5.

=  Procesos orientados al soporte — son aquellos utilizados para brindar soporte a los otros
procesos y son generalmente proporcionados por unidades organizacionales fuera del
proyecto. Normalmente incluyen procesos generales de gestidn en campos tales como
compras, logistica, finanzas, contabilidad y seguridad. Los procesos comunes de soporte se
describen en el Capitulo 6.

Estos procesos no siempre son lineales, y pueden estar conectados de diferentes maneras y en
diferentes secuencias en diferentes proyectos.

4.1.3. ;Qué es un Director de Proyecto?

El director de proyecto es el individuo responsable de que el proyecto se realice. El director de
proyecto normalmente sera responsable de todos los recursos, todas las actividades y todos los
procesos en un proyecto dado. A menos que haya sub-proyectos, sélo debe haber un director de
proyecto por cada proyecto.

La Seccién 2.4 contiene informacion adicional sobre las caracteristicas de un director de
proyectos sostenibles.

4.1.4. Los Proyectos en la Organizacién

Un proyecto siempre existe dentro de una organizacién mas grande que incluye otras
actividades. La organizacién mas grande es llamada de diferentes maneras como la
organizacion ejecutante, la organizacién permanente o la organizacion estacionaria. Las otras
actividades se suelen llamar operaciones o business-as-usual (BAU). En algunos casos, como en
las firmas de consultoria o contratistas, las otras actividades son otros proyectos.

La Figura 4-2 a continuacidn ilustra cémo encajan los proyectos dentro de la organizacién mas
grande.
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Figura 4-2: Entorno del Proyecto (adaptado de ISO 21500)

Los problemas y las oportunidades se identifican evaluando el impacto del ambiente externo de
la organizacién sobre la estrategia organizacional. Cuando se puede desarrollar un caso de
negocio valido para resolver un problema o aprovechar una oportunidad, se aprueba el
proyecto.

El proyecto se supervisa de acuerdo con las disposiciones de las practicas de gobernanza de la
organizacion. La gobernanza esta desarrollada en el Capitulo 7.

Los procesos del proyecto producen los entregables que se necesitan para satisfacer el caso de
negocio y para cumplir con los requerimientos de la gobernanza. Esos entregables producen un
resultado que satisface el objetivo definido por el caso de negocio.

Durante su uso, el producto del proyecto se utiliza para obtener los beneficios que soporten
las actividades habituales (as usual) de la organizacién.

4.2. Ciclo de Vida de los Proyectos PRiSM

Los proyectos se dividen en general en fases (también llamadas etapas o en algunos dominios
iteraciones) para proporcionar un mejor control de la gestion. La caracteristica mas
fundamental de una fase de proyecto es que termina con una decisién sobre si continuar o no:

= Parala mayoria de las fases, la decision sera si continuar o no en la siguiente fase. El factor
clave que impulsa esta decision debe ser siempre: ;el caso de negocios sigue siendo valido?

= Para la fase final del proyecto, la decision sera si los entregables del proyecto se ponen o no
en uso.
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Las fases siguen una secuencia légica disefiada para permitir al equipo de proyecto desarrollar
una comprension mas detallada y profunda de las caracteristicas de los objetivos del proyecto.
Las fases del proyecto se conocen en forma genérica como el ciclo de vida del proyecto.

PRiSM se basa en el ciclo de vida estandar de los proyectos, disefiado para mejorar la
sostenibilidad tanto en el trabajo como en los resultados del proyecto. El ciclo de vida del
proyecto es parte del ciclo de vida de la cuna a la tumba del producto descrito en el Capitulo 8.

A través de:
N - Sistema de Gestion de Portfolios
Autorizar. - Mandato de Gestion
FasedePre. _  Fasede = Fase(s)de _ Fase(syde _, Fasede
Proyecto = Disefio Entrega Cierre

N J
Y

Fases de PRiSM = Ciclo de vida de Proyectos PRiSM

Figura 4-3: Diagrama de Flujo General del Ciclo de Vida de Proyectos PRiSM

4.2.1. Fase de Pre-Proyecto

La Fase de Pre-proyecto de PRiSM es donde se identifican los objetivos del proyecto, se establece
el patrocinio del director del proyecto, se inicia el desarrollo del caso de negocio y se revisan las
lecciones aprendidas previas.

Autorizar. La autorizacién de un proyecto implica la aprobacién formal para invertir los
recursos de la organizacion en el proyecto. Esto puede provenir de un sistema de gestion de
portafolio de proyectos o a través de un mandato de gestion. Incluso el proyecto mas pequefio
debe estar debidamente autorizado.

Seleccionar al Patrocinador del Proyecto y al Director de Proyecto. El patrocinador del
proyecto es designado por el propietario del proyecto para proporcionar orientaciéon general y
apoyo al proyecto y al director de proyecto. El director de proyecto es designado para manejar
la responsabilidad diaria de planificar y gestionar el proyecto.

Seleccionar al Equipo del Desarrollo del Caso de Negocio. Para proyectos mas pequefios y
simples, el “equipo” del caso de negocio podria incluir s6lo al patrocinador del proyecto, o
quizas al patrocinador del proyecto y al director del proyecto. Para proyectos mas grandes y
complejos, normalmente se necesitaran recursos adicionales para ayudar a desarrollar el caso
de negocio.

Analizar alternativas. El equipo del caso de negocio debe identificar y analizar alternativas
para los objetivos del proyecto, asi como alternativas para alcanzar esos objetivos. Este andlisis
debe tomar en consideracion factores tales como costo, cronograma, beneficios esperados,
riesgo, sostenibilidad, disponibilidad y capacidad de los recursos.
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Figura 4-4: Diagrama de Flujo de la Fase de Pre-Proyecto

Crear Caso de Negocio de Alto Nivel. El contenido del caso de negocio se analiza con mas
detalle a continuacion en la Seccién 4.3.1. En la Fase de Pre-Proyecto, es posible que no haya
suficientes detalles disponibles para desarrollar mas que un caso de negocio de alto nivel que
incluye la declaracion del problema (justificacion), breves descripciones de las alternativas
consideradas y la razén fundamental para elegir la opcién seleccionada.

Llevar a cabo la Revision de Final de Fase. Al final de cada fase PRiSM, el equipo de gestion
del proyecto debe evaluar lo que se ha logrado en la fase actual para determinar si el proyecto
deberia pasar a la siguiente fase. La evaluacidon se hace respecto del caso de negocio: ;el
proyecto sigue siendo necesario y util?

Tomar la decision de continuar / no continuar. El patrocinador del proyecto utilizara los
resultados de la revision de final de fase para decidir si pasa a la siguiente fase o finaliza el
proyecto.

Desarrollar un Plan para la Fase de Descubrimiento. Una vez que se ha recibido la
aprobacidn para continuar, el equipo de gestion del proyecto debe desarrollar un plan para
guiar el trabajo de la Fase de Descubrimiento. El proceso de planificaciéon se describe con mas
detalle en el Capitulo 5.

4.2.2. Fase de Descubrimiento

La Fase de Descubrimiento de PRiSM es donde se definen los requerimientos, se alinea el caso de
negocio con los sistemas organizacionales y se identifican y analizan los impactos de
sostenibilidad y se transforman en oportunidades para crear valor social, ambiental y
econdmico.
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Figura 4-5: Diagrama de Flujo de la Fase de Descubrimiento

Revisar y Validar el Plan. El plan desarrollado al final de la fase anterior debe ser revisado por
el equipo para la fase actual con la finalidad de asegurar que siga siendo ttil y relevante. Los
retrasos en el inicio de esta fase o los cambios en la dotacidn de personal pueden tener un
impacto significativo.

Recopilar los Requerimientos de la Solucidn. El proceso de recopilacién de la informacion
necesaria para completar el documento de requerimientos se describe en la Seccién 4.3.3.

Conciliar con los Sistemas Organizacionales. Este paso implica balancear los objetivos y los
planes del proyecto con los sistemas organizacionales existentes.

Asignar los Requerimientos para las Fases de Disefio y Entrega. Este paso implica
determinar qué requerimientos se abordaran en cada una de las fases de disefio y de entrega.

Realizar el Analisis de Impacto P5. Analizar la solucién y los procesos de descubrimiento
respecto a criterios ambientales, sociales y econdmicos para asegurar resultados sostenibles.

Actualizar el Caso de Negocio. Asegurar que el caso de negocio continue siendo valido.

Llevar a cabo la Revision de Final de Fase. Al final de cada fase PRiSM, el equipo de gestion
del proyecto debe evaluar lo que se ha logrado en la fase actual para determinar si el proyecto
deberia pasar a la siguiente fase. La evaluacion se hace respecto del caso de negocio: ;el
proyecto sigue siendo necesario y tutil.

Tomar la decision de continuar / no continuar. El patrocinador del proyecto utilizara los
resultados de la revision de final de fase para decidir si pasa a la siguiente fase o finaliza el
proyecto.
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Desarrollar el Plan para la(s) Fase(s) de Diseiio. Una vez que se ha recibido la aprobacion
para continuar, el equipo de gestion del proyecto debe desarrollar un plan para guiar el trabajo
de disefio. El trabajo de disefio se puede planificar como una sola fase o como muiltiples fases
iterativas. El proceso de planificacién se describe con mas detalle en Capitulo 5.

4.2.3. Fase de Disefo

La Fase de Diserio de PRiSM es donde se disefia la solucion, se refina el andlisis de sostenibilidad
y se establecen los criterios de aceptacion. Para proyectos mas grandes y complejos, la Fase de
Disefio puede ser iterada.

Plan de Gestion
Lecciones Realizar Analisis de Sostenibilidad
- — _— -
/ Aprendidas de Impacto P5 Actualizado
Revisary
Validar el Plan \) Plan Actualizado
nl' Conducir Lecciones
Revision de Fin €————> .
PR de Fase Aprendidas
Slzrl.:::in \_\* Documento de
Disefio
Definir los Seguir/ No Seguir
Criterios de —_— Plan de Calidad No —_— Terminar
Aceptacion Seguir
J’ Seguir
Actualizar Caso miﬂ;ﬂi.ﬁiﬂ?"’
de Negoclo Desarrollar Plan
para Fase(s) de
l Disefio

Figura 4-6: Diagrama de Flujo de la Fase de Disefio

Revisar y Validar el plan. El plan desarrollado al final de la fase anterior debe ser revisado por
el equipo para la fase actual con la finalidad de asegurar que siga siendo ttil y relevante. Los
retrasos en el inicio de esta fase o los cambios en la dotacidn de personal pueden tener un
impacto significativo.

Diseifiar la Solucidn. El proceso de disefiar el producto o servicio del proyecto se divide en
componentes mas pequefios con el fin de determinar las necesidades de recursos, los costos, el
cronograma, el riesgo, el valor, los beneficios y los impactos.

Definir los Criterios de Aceptacion. El proceso de documentar los criterios que deben ser
satisfechos antes de que el patrocinador del proyecto apruebe los entregables del proyecto.

Actualizar el Caso de Negocio. Asegurar que el caso de negocio continue siendo valido.

Realizar el Analisis de Impacto P5. Volver a analizar la solucién y analizar los procesos de
disefio respecto a criterios ambientales, sociales y econémicos para asegurar resultados
sostenibles.
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Llevar a cabo la Revision de Final de Fase. Al final de cada fase PRiSM, el equipo de gestion
del proyecto debe evaluar lo que se ha logrado en la fase actual para determinar si el proyecto
deberia pasar a la siguiente fase. La evaluacion se hace respecto del caso de negocio: ;el
proyecto sigue siendo necesario y util?

Tomar la decision de continuar / no continuar. El patrocinador del proyecto utilizara los
resultados de la revision de final de fase para decidir si pasa a la siguiente fase o finaliza el
proyecto.

Desarrollar el Plan para la Fase(s) de Entrega(s). Una vez que se ha recibido la aprobacion
para continuar, el equipo de gestion del proyecto debe desarrollar un plan para guiar el
trabajo de entrega. El trabajo de entrega se puede planificar como una sola fase o como
multiples fases iterativas. El proceso de planificacién se describe con mas detalle en Capitulo 5.

4.2.4. Fase de Entrega

La Fase de Entrega de PRiSM es cuando el equipo de proyecto produce los entregables
necesarios para lograr los resultados y beneficios esperados. Para proyectos mas grandes y
complejos, la fase de entrega puede ser iterada.

Revisar y Validar el plan. El plan desarrollado al final de la fase anterior debe ser revisado por
el equipo para la fase actual con la finalidad de asegurar que siga siendo ttil y relevante. Los
retrasos en el inicio de esta fase o los cambios en la dotacién de personal pueden tener un
impacto significativo.

Desarrollar los Componentes. El proceso de hacer o comprar los entregables del proyecto.

Examinar respecto de los criterios de aceptacion. El proceso de realizar los escenarios de
prueba derivados de los criterios de aceptacién para permitir que el patrocinador del proyecto
tome una decision sobre los entregables del proyecto.

Actualizar el Caso de Negocio. Asegurar que el caso de negocio contintde siendo valido.

Realizar el Analisis de Impacto P5. Volver a analizar la solucién y analizar los procesos de
entrega respecto a criterios ambientales, sociales y econémicos para asegurar resultados
sostenibles.



38 Gestién de Proyectos Sostenibles

Plan de Gestion
Lecciones _, Realizar Andlisis de Sostenibilidad
/ Aprendidas de Impacto P5 > Actualizado
Revisary
Validar el Plan \ Plan Actualizado
) Conducir .
o
5 Revision de Fin <—————»  Lecciones
8 Desarrollar de Fase Aprendidas
@ Componentes € ——— Documentode
b = Disefio
$
5 ¥
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N Seguir/ No Seguir
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Figura 4-7: Diagrama de Flujo de la Fase de Entrega

Llevar a cabo la Revision de Final de Fase. Al final de cada fase PRiSM, el equipo de gestion
del proyecto debe evaluar lo que se ha logrado en la fase actual para determinar si el proyecto
deberia pasar a la siguiente fase. La evaluacidon se hace respecto del caso de negocio: ;el
proyecto sigue siendo necesario y util.

Tomar la decision de continuar / no continuar. El patrocinador del proyecto utilizara los
resultados de la revision de final de fase para decidir si pasa a la siguiente fase o finaliza el
proyecto.

Desarrollar el Plan para la Fase de Cierre. Una vez que se ha recibido la aprobacién para
continuar, el equipo de gestidn del proyecto debe desarrollar un plan para guiar las
actividades requeridas para cerrar el proyecto. El proceso de planificacién se describe con mas
detalle en Capitulo 5.

4.2.5. Fase de Cierre

La Fase de Cierre de PRiSM es cuando el equipo de proyecto facilita la adopcién de los
entregables del proyecto y cierra administrativamente el proyecto.

Revisar y Validar el plan. El plan desarrollado al final de la fase anterior debe ser revisado por
el equipo para la fase actual con la finalidad de asegurar que siga siendo ttil y relevante. Los
retrasos en el inicio de esta fase o los cambios en la dotacién de personal pueden tener un
impacto significativo.

Facilitar la Aceptacion y la Adopcidn. Consiste en coordinar el traspaso de los entregables a
la parte relevante y la adopcién en produccion. Puede también incluir algin nivel de soporte
durante la planificaciéon de la operacion en curso y del mantenimiento, de los cambios
organizacionales, y del fin de la vida util.
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T Pacto Global de
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Figura 4-8: Diagrama de Flujo de la Fase de Cierre

Llevar a cabo la Revision Final del Proyecto. El proceso es realizado con el equipo del proyecto para
revisar los elementos del proyecto que fueron exitosos o0 no exitosos.

Proporcionar informacidon para los Informes de Sostenibilidad. Consiste en elaborar el
informe de materialidad organizacional a partir del Plan de Gestion de Sostenibilidad para
respaldar las Memorias de Sostenibilidad.

Liberar al Equipo de Proyecto. Se libera formalmente al equipo de proyecto de las
obligaciones de su proyecto.

Realizar Beneficios. Se obtienen los beneficios del negocio como resultado del Proyecto.

4.2.6. Descripcién General de la Gestién de una Fase del Ciclo de Vida de
los Proyectos PRiSM

Este tema se trata en detalle en el Capitulo 5 con cobertura de actividades adicionales
de soporte incluidas en el Capitulo 6. El cuadro a continuacion presenta una vista de alto
nivel.
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Monitorear
Riesgos ASG
Dirigir
M:::;l;ere l::gn ——> Actividades de
Y Fase
Monitorear
- Asignar trabajo Desempeiio
- Resolver problemas Vs. Plan

e incidencias

Figura 4-9: Diagrama de Flujo de las Actividades de Gestion de Proyectos PRiSM

Mantener el Plan de Proyecto. El plan del proyecto debe actualizarse al final de cada fase y
validarse al comienzo de la siguiente fase. Esto incluye que la relevancia contintia, asi como
continta el soporte al caso de negocio. Las actividades de planificacion del proyecto se detallan
en el Capitulo 5.

Dirigir las Actividades de Fase. Esto abarca la gestion de todas las actividades de la fase.

Monitorear los riesgos ASG. En los proyectos PRiSM, los riesgos Ambientales, Sociales y de
Gobernanza merecen especial atencion.

Monitorear el Desempeiio vs. Plan. Esto incluye tomar medidas correctivas cuando se
detectan variaciones significativas.

4.3. Entregables Claves de PRiSM

4.3.1. El Caso de Negocio

El caso de negocio documenta por qué un proyecto en particular deberia ser favorecido sobre
otros. El caso de negocio debe explicar como el proyecto apoya la estrategia de la organizacion
que financia. Deberia contener suficiente informacion para permitir una buena decisién sobre si
financiar o no el proyecto. Debe incluir al menos:

=  Una descripcion del ajuste estratégico: qué objetivos estratégicos apoya el proyecto y cdmo.
®= Documentacion de los objetivos del proyecto.

= Lalistay breve descripcidn de las otras opciones consideradas para demostrar que la
opcion elegida es la mejor opcién, basada en la informacién actualmente disponible. La lista
de opciones generalmente debe incluir la opcidn de diferir el proyecto y de no hacerlo en lo
absoluto.

= Costosy beneficios estimados.
= (riterios de éxito de gestion del proyecto y de los productos.

= (riterios de aceptacidn que se aplicaran al final del proyecto. En algunos casos, estos
tendran que ser desarrollados durante el proyecto y agregados al caso de negocio.
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La mayoria de los casos de negocio también incluiran un plan de proyecto de alto nivel que
contenga:

Entregables principales
Objetivos claves del cronograma
Estimaciones de costos
Suposiciones y Restricciones

Riesgos principales

Se desarrollaran los detalles adicionales de planificacién a medida que el proyecto avanza a
través de las fases de Ciclo de Vida de los Proyectos PRiSM. Los detalles adicionales que tienen
un efecto significativo en el caso de negocios deben ser incorporados al mismo.

Ademas de ser el principal soporte para la aprobacion de los proyectos, el caso de negocio
también proporciona una importante entrada para:

Revisiones finales de fase
Evaluaciones de solicitudes de cambio

Lecciones aprendidas

Verificacion de los beneficios esperados

4.3.2. Anélisis de Impacto P5

El Andlisis de Impacto P5 (ver Figura 4-10) es un resumen de los pasos que tomara el equipo de
proyecto para reducir los impactos negativos de sostenibilidad y para aumentar los impactos
positivos. Se basa en el Estandar P5 discutido en la Seccion 2.3.

El propésito principal de este documento es asegurar que los miembros del equipo de proyecto
y otros interesados claves permanezcan alertas a qué podria afectar el impacto del proyecto
sobre la sostenibilidad. El Estandar P5 proporciona una lista de verificacion de temas a
considerar, y el andlisis de impacto en si mismo es similar a un registro de riesgos para la
sostenibilidad.

El Analisis de Impacto P5 generalmente se realiza mejor en un taller para fomentar la toma de
conciencia y la comprensidn.

41
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Clasificacion P5 Puntaje
R Descripcion Impacto Potencial de Accion propuesta
Sub-Categoria Elemento Area Impacto
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" laborales d. Entrenamiento Los componentes trabajo puede ser Programar dia de
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sobre los riesgos en el
lugar de trabajo
Impactos Ambientales (Planeta)
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o proporcionan los remotos lc)ons_tll)rlmran 5 bonificacién en el
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6. Energia " Ren ogvable Producto | costo operativo funcionamiento +2 solares como fuente
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11. Estimulacién | d. Beneficios P No hay otros bafios m??: sc‘;l:':;:tado I aquellos que no usan
Econdmica Indirectos cerca del nuevo parque 5 las instalaciones del
vandalismo parque

Figura 4-10: Extracto del Analisis de Impacto P5

El contenido de un Analisis de Impacto P5 también se puede usar para analizar opciones de
disefio como se ilustra en la Figura 4-11 a continuacion. Este cuadro muestra el promedio de
calificaciones para cada una de las tres opciones diferentes de implementacion.
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Figura 4-11: Ejemplo de Informe de Analisis de Impacto P5
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4.3.3. Documento de requerimientos

El documento de requerimientos describe las funciones y atributos visibles externamente de los
diversos entregables. El hecho de que un requerimiento deba ser externamente visible también
implica que debe ser posible examinar cualquier requerimiento. Las formas de obtener y
documentar los requerimientos varian segiin el dominio, pero en general, si algo se necesita
para satisfacer el objetivo del proyecto, es un requerimiento.

El documento de requerimientos debe verificarse respecto del caso de negocio para asegurar
que los requerimientos especificados son consistentes con los objetivos del proyecto.

El documento de requerimientos se mantiene actualizado durante todo el proyecto en respuesta
a nuevos requerimientos, requerimientos modificados y requerimientos aclarados.

Los requerimientos generalmente se clasificaran en una de las siguientes categorias:

= Requerimientos de sostenibilidad. Descripciones de lo que el proyecto debe hacer o
entregar para ser considerado sostenible.

=  Requerimientos de los usuarios. Descripciones de las necesidades de un interesado
particular o un grupo de interesados. Usualmente describen como interactuar con la
soluciéon deseada.

= Requerimientos funcionales. Descripciones de capacidades, comportamiento e
informacion especificas, que la solucién necesitara.

= Requerimientos no funcionales. Descripcion de las condiciones bajo las cuales la solucidon
debe seguir siendo efectiva, como la fiabilidad, la capacidad de prueba y la capacidad de
mantenimiento.

= Requerimientos de implementacion. Descripciones de capacidades o comportamientos
requeridos para habilitar la transicién del estado actual al estado futuro deseado de la
organizacién que financia.

El documento de requerimientos es la entrada principal en la (s) fase (s) de disefio. También es
una entrada importante en el proceso de verificacién ya que las pruebas deben evidenciar que
cumplen los requerimientos especificos.

El documento de requerimientos permite a los interesados entender qué deberian hacer los
entregables del proyecto sin definir como deberian hacerlo.

4.3.4. Documento de Disefo

El Documento de Diseiio describe los aspectos fisicos de como se crearan los entregables. Para
entregables complejos, puede haber multiples niveles de disefio, como un disefio conceptual
seguido por un disefio detallado. El Documento de Disefio puede incluir bocetos, diagramas de
flujo y calculos, asi como material narrativo.

Al igual que con el Documento de Requerimientos, el contenido y la estructura variaran segtn el
dominio. Muchas organizaciones tendran plantillas.

El documento de disefio es un documento vivo que se actualiza a lo largo del proyecto
en respuesta a nuevos requerimientos, requerimientos cambiados, requerimientos
aclarados y nueva informacion ya sea de las actividades de disefio o de entrega,
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4.3.5. Plan de Gestidn de Sostenibilidad

El Plan de Gestién de la Sostenibilidad (PGS) es uno de varios planes de gestion (ver Seccién 5.7)
que describe y documenta como se gestionaran los aspectos de sostenibilidad del proyecto. El
PGS describe como el equipo de gestion del proyecto planea equilibrar las necesidades, a
menudo conflictivas, de responsabilidad econdmica, ambiental y social.

El PGS normalmente comprendera al menos los siguientes tépicos:

* Indicadores claves de desempeiio (KPI). Estos seran como se describe en el
Analisis de Impacto P5.

» Evaluacion de impacto ambiental. Un resumen del impacto ambiental planificado
y los pasos que se tomaran para disminuir los efectos o aumentar las oportunidades
identificadas.

= Exclusiones del alcance. Cualquier area conocida de impacto potencial de sostenibilidad
que el proyecto no abordara.

= Gestion de los riesgos de sostenibilidad. Cualquier diferencia respecto de las practicas
estandares en el enfoque de identificar, analizar y responder a los riesgos de sostenibilidad.

= Revisiones e informes. Pasos a seguir en una auditoria de proyecto con respecto a
sostenibilidad y cdmo las métricas de sostenibilidad se informaran a lo largo del proyecto.

El documento PGS también debe incluir lo siguiente:

= Evaluacion de impacto P5. Una foto de la puntuacion P5 del proyecto y la nueva linea de
base incremental respecto de evaluaciones anteriores. Debe incluir las acciones
recomendadas que deben tomarse para aumentar los beneficios y mitigar los riesgos.

= Pagina de Aprobaciones y Firmas. Una seccion para obtener la aprobacion para que el
director de proyecto tome accién en base a la evaluacidon de impacto P5.

= Resumen de Informes de Sostenibilidad. Una descripcién de cdmo el proyecto y sus
resultados contribuyen a la estrategia de sostenibilidad de la organizacidon que puede ser
utilizada como material para el reporte de sostenibilidad.

Nota: las organizaciones que estan comprometidas con la sostenibilidad generalmente tendran
un Plan de Gestion de la Sostenibilidad a nivel ejecutivo, asi como un PGS para cada proyecto.

El Estdndar P5 de GPM para la Sostenibilidad en la Gestién de Proyectos es un documento
independiente. El estandar describe el proceso para realizar un andalisis de impacto P5. Usted
puede descargar el estdndar desde http://www.greenprojectmanagement.org/p5.

4.3.6. Criterios de Exito de los Proyectos

El éxito del proyecto se ha definido tradicionalmente en términos de completar el
proyecto dentro de las restricciones de costo, cronograma y alcance como se ilustra a
continuacidn.
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Interéses de las Partes
Interesadas

Restricciones de Restricciones de

Costo Alcance
(fondos, personal, (calidad,
recursos) desempeno)

Figura 4-12: Una Vision Moderna de la Triple Restriccion

En ocasiones, la calidad y la satisfaccion de los interesados han sido llamadas por separado en
lugar de ser subsumidos dentro del alcance. Este concepto a menudo ha sido llamado Triple
Restriccion o el Tridngulo de Hierro. El tema comtn en todos los casos fue que el éxito del
proyecto se defini6:

= De forma que podia medirse el dia en que se finalizé el proyecto.
= Utilizando medidas que estaban mayormente bajo el control del equipo del proyecto.

(Pero qué hay de la Casa de la Opera en Sidney? Costé alrededor de dieciséis veces mas construirla
y tomo al menos el doble de tiempo de las estimaciones originales para completar el trabajo. Sin
embargo, es simbolo civico perdurable e inspirador. ;Fue ese proyecto realmente un fracaso?

La Casa de la Opera de Sidney ilustra que el éxito del proyecto tiene dos dimensiones:
* Exito del producto — ;se alcanzaron los beneficios esperados?
* Exito en la gestion del proyecto: ;el proyecto fue bien gestionado?

No seran suficientes las respuestas simples de si 0 no ya que los diferentes interesados tendran
diferentes respuestas.

Con PRiSM, ya no preguntamos: ";este proyecto fue un éxito?" En cambio, preguntamos ;Qué
tan exitoso fue este proyecto a lo largo de cada dimensién? "(Ver Seccion 4.3.6)

Criterio de Exito Estructurado

Para asegurar criterios de éxito utiles de un proyecto, PRiSM utiliza un formato estructurado.
Por ejemplo, aqui hay un ejemplo de una declaracion estructurada para el éxito del cronograma:

* [tem medible: "la fecha de finalizacién de cada hito importante"
= Declaracion de comparacion: "debe estar dentro”

=  Alglin ndmero: "una semana de la fecha del cronograma de linea base"

Cada proyecto es unico, asi que aqui hay algunos otros ejemplos de criterios de éxito del
cronograma:

* Todo el trabajo completado en la fecha original acordada.
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= Todas las funciones prioritarias completamente probadas y listas para ser lanzadas antes de
la fecha de lanzamiento anunciada.

= Recibo de un permiso de ocupacién antes del 15 de noviembre de 2018.

Criterios de Exito del Producto

La mayoria de las medidas posibles de éxito del producto, como reduccién de la huella de
carbono, mejoras operacionales, aumento de los ingresos y ahorro de costos, generalmente
estan mas alla del control directo del equipo de proyecto y no se pueden medir hasta mucho
después de que el proyecto ha finalizado.

Pero, sin embargo, el equipo de gestidn del proyecto necesita saber cuales son estas medidas para
que pueda tomar buenas decisiones en apoyo a las mismas. Por ejemplo, si una de las medidas de
éxito del producto para un proyecto de desarrollo de software es reducir los costos de
mantenimiento en un 50%, el equipo puede optar por acortar el tiempo con operaciones
paralelas con el fin de satisfacer ese criterio.

Criterios de Exito de la Gestién de Proyectos

Todos los proyectos deben tener al menos cuatro medidas de éxito en la gestion del proyecto: costo,
tiempo, alcance y satisfaccion de los interesados. Los proyectos mas grandes pueden tener mas, pero
cuatro es el minimo. Un aspecto de la satisfaccion de los interesados es el logro de los objetivos de
sostenibilidad durante el proyecto.

Criterios para un Buen Criterio de Exito

Al igual que con cualquier otra herramienta o técnica, las medidas de éxito del proyecto pueden
ser exageradas. Use la siguiente lista de verificacién de ayuda para asegurar que sus medidas
sean buenas. Ellas deben ser:

=  Completas — todo lo que no se mide es probable que se vea comprometido.
= Relevantes — las variaciones indican claramente la necesidad de una accién correctiva.
= Validas — que mide lo que pretendia medir.

= Facil de entender — para que las personas los acepten.

=  Econdmicas de obtener — conocer el valor de la informacion.

4.4. Resumen

Este capitulo presenta la metodologia PRiSM y proporciona una descripcién general de los
elementos claves y del ciclo de vida de los proyectos PRiSM. PRiSM se ha desarrollado para
garantizar que el enfoque de gestion del proyecto, asi como los productos del proyecto sean
sostenibles.

PRiSM incluye cinco fases, dos de las cuales, el disefio y la entrega, pueden repetirse varias
veces dependiendo de la naturaleza del trabajo que se realiza.

Al seguir el ciclo de vida de PRiSM y producir los entregables claves de PRiSM, se pueden
identificar, medir y gestionar los impactos P5 y se pueden entregar los beneficios anticipados.



La Guia de Referencia de GPM 47

PRiSM se puede usar en cualquier sector y en cualquier organizacion. Mientras que los
elementos de PRiSM pueden ser similares a otros enfoques, la Evaluaciéon de Impacto P5 y el
Plan de Gestién de Sostenibilidad son diferenciadores claves. Al combinar estos dos elementos
con practicas comprobadas tradicionales de gestion del proyecto, PRiSM ayuda a asegurar que
los proyectos brinden resultados sostenibles de modo sostenible.
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5. La Gestion de una Fase del Ciclo de Vida de Proyectos
PRiSM

Este capitulo describe las actividades utilizadas para gestionar la creaciéon de los entregables
descritos en el capitulo anterior. Para la mayoria de los proyectos, cada fase del ciclo de vida del
proyecto requerira repetir cada actividad. Sin embargo, la cantidad de esfuerzo requerido para
cada uno variara significativamente.

Definir
Horizonte de
Planificacion
Se!eocionar Identificar los Identificar N
Equipoparala > En de > Rit y
Planificacion de |a Fase Oportu;idades
la Fase ¢ ¢
Definir Roles y Identificar las Clasificar
Responsabilida Actividades de Riesgos y
des la Fase Oportunidades
Identificar /\ Cuantificar
Requerimientos Riesgos y
de Recursos i
Estimar Secuenciar ST Registro de
* Duraciones Actividades ‘L > Riesgos
Desarrollar Planes de Calificar
Gestion segin sea Estimar Costos Riesgos y
hecesano Oportunidades
* Sostenibilidad * Escalar ¢
* Realizacion de los beneficios Desarrollar Preparar Responder a
* Compromiso de los interesados Presupuestos Cronograma Riesgos y
* Alcance (caracteristicas) Oportunidades
* Costo Responder ¢
* Cronograma dentro del .
* Riesgo Proyecto I_!ewsar
* Calidad Rlesgps y
+ Comunicaciones Oportunidades v,
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> A izar el Plan A lizado
Plandel > <
Proyecto

Figura 5-1: Diagrama de Flujo de las Actividades de Gestién de Proyectos en PRiSM

5.1. Planificacidn Basica

Los planes son declaraciones de intencién: definen qué se pretende lograr con el proyecto y
cémo alcanzarlo. Los planes seran mas grandes y mas complejos para proyectos mas grandes y
mas complejos. Se espera que los planes cambien en respuesta a nueva informacién y a
circunstancias cambiantes.

5.1.1. Definir Horizonte de Planificacién

La primera actividad requiere determinar qué tan lejos planificar en el futuro. En general,
deberia planificar al menos hasta el final de la proxima fase. Si eso no es factible, el horizonte de
planificacion debe centrarse en como obtener la informacidn requerida para permitir la
planificacidn hasta el final de la proxima fase.

Se puede definir el horizonte de planificacidn si se cumplen todas las condiciones siguientes:
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= Este proyecto es similar a otros que los miembros del equipo han completado con éxito
antes.

= Tiene datos historicos confiables para respaldar decisiones precisas sobre el presupuesto y
el cronograma.

= Elperfil de riesgos del proyecto esta dentro de los limites aceptables para la organizacién
de financiamiento (es decir, el fracaso del proyecto no lo arruinaria).

5.1.2. Crear o Actualizar el Plan del Proyecto

Esta actividad se puede realizar en paralelo con las otras actividades de gestion de proyectos, o
puede ser el dltimo paso en el proceso de planificacién.

El plan del proyecto es un amplio conjunto de documentos que proporciona la orientaciéon
necesaria para gestionar el proyecto e incluye, pero no se limita al presupuesto, el cronograma,
los riesgos identificados y respuestas a los riesgo, roles y responsabilidades del equipo, y los
planes de gestion descritos en la Seccién 5.7.

El acceso al plan del proyecto variara en funcién de la estructura del equipo del proyecto. La
informacién propietaria puede necesitar proteccion, y podria haber cuestiones particulares de
privacidad, pero en general PRiSM asume disponibilidad generalizada.

5.2. Dotacién de personal y el personal

Las actividades que se describen a continuacién pueden incluir individuos y grupos tanto
internos como externos a la organizacion ejecutante. Siempre deben incluir a cualquiera que
contribuya directamente a la finalizacidon de un entregable del proyecto.

5.2.1. Seleccionar el Equipo para la Planificacién de la Fase

Al igual que con muchos otros aspectos de la gestion de proyectos, quien debe involucrarse con
la planificacién de la fase variara en funcion de la fase y la naturaleza del trabajo que se
planificara. Los proyectos mas grandes y mas complejos pueden necesitar varios niveles de
equipos de planificacién. Se requiere casi siempre experiencia en la materia para brindar
soporte en la planificacion.

5.2.2. Definir Roles y Responsabilidades

Definir roles y responsabilidades requiere responder varias preguntas basicas:

® ;Quién informara a quién sobre qué?

® ;Quién sera responsable de crear, revisar y aprobar los productos del proyecto?

Los roles generalmente se documentan en un plan de gestién de comunicaciones como se
describe en la Seccién 5.7. Las responsabilidades generalmente se documentan utilizando una

Estructura de Desglose de la Organizacién (OBS), una Matriz de Asignaciéon de Responsabilidad
(RAM), o ambas. Hay dos diferencias fundamentales entre una OBS y una RAM:

* Una OBS incluye relaciones de informes; una RAM no.

* Una RAM incluye lo que cada individuo o grupo es responsable por entregable; una OBS
no.
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En ambos casos, la fuente para los entregables debe ser la Estructura de Desglose del Trabajo
(EDT) o la Estructura de Desglose del Producto (EDP) para asegurarse de que se hayan incluido
todos los items.

Implementar
Nuevo
Logotipo
1éfs“t‘i'gfl°d‘;f 2. Mantenimiento 3. Mantenimiento 4. Mantenimiento
de Aviones de Autos de Vans
Proyecto
31 Elirpinar 3.2 Pintar 3.3 Encerar
Logotipos Nuevos Vehiculos
Antiguos Logotipos
1.1 Reunion 1.2 Reuniones =
" Inicial ‘de Estatus S E oD
del Equipo

Figura 5-2: Niveles Superiores de una Estructura de Desglose Organizacional

Hay muchas variedades de RAM, usualmente nombradas después de la codificacién utilizada
para describir responsabilidades. Estas incluyen PARIS (ilustrada abajo), RACI (Responsible,
Accountable, Consulted, Informed), RASCI (RACI mas Soporte) y otros. Una RAM también se
puede llamar Matriz de Responsabilidad Lineal.
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Figura 5-3: Ejemplo Parcial de una Matriz de Asignacion de Responsabilidades

5.3. Entregables

Los entregables son los artefactos fisicos que produce el proyecto. Incluiran las entregas de
gestion (informes de estado, planes actualizados del proyecto, etc.), descripciones del producto
durante el interin (documento de requerimientos, documento de disefio, etc.) y productos y
servicios finales (software, edificios, etc.)

5.3.1. Identificar los Entregables de la Fase

Los entregables de la fase generalmente se identifican mediante una Estructura de Desglose del
Producto (EDP) o una Estructura de Desglose del Trabajo (EDT).
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Figura 5-4: Niveles Superiores de una Estructura de Desglose de Trabajo

Una EDT es un desglose jerarquico de los componentes que se entregaran para satisfacer los
objetivos del proyecto (ver figura arriba). Al igual que con cualquier desglose, los niveles
inferiores proporcionan mas detalle sobre los niveles mas altos. En una EDT, cada elemento se
describe como un sustantivo (una cosa). Los criterios de aceptacion para cada item se incluyen
en un documento complementario.

Algunos autores argumentan erroneamente que los elementos en una EDT deberian describirse
utilizando un verbo (haciendo que cada caja sea una accion). Esto es incorrecto, ya que puede
determinarse facilmente mediante el examen de cualquier estandar de gestién de proyectos
reconocido que describe el uso de la EDT.

Una EDP también es un desglose jerarquico de los componentes que se entregaran para
satisfacer los objetivos del proyecto. Ambas estructuras de desglose deben tener un sistema de
numeracién como se ilustra para permitir una clara referencia a cada elemento.
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Figure 5-5: Niveles Superiores de la Estructura de Desglose del Producto

La principal diferencia entre una EDP y una EDT es que la EDT incluye una rama para
actividades de gestion (reuniones de revision, informes de estado, etc.) mientras que una EDP
no lo hace.

Normalmente para la Fase de Pre-Proyecto no se desarrollan ni una EDP ni una EDT: una simple
lista es usualmente adecuada para definir los entregables para esa fase. Si la salida del proyecto
esta bien entendida, puede ser posible desarrollar una EDP o una EDT razonablemente
completa durante la Fase de Descubrimiento para el resto del proyecto. Para la mayoria de los
proyectos, la cobertura de 1a EDP o de la EDT se limitara a la fase actual.

Los entregables deben tener criterios de aceptacion definidos y acordados lo antes posible (pero
no mas pronto). Los interesados del proyecto deben ser conscientes de que los cambios en los
criterios de aceptacion casi siempre afectan tanto al presupuesto como al cronograma.

Los criterios de aceptacidn se utilizan para determinar si el proyecto ha entregado lo que se
solicitd. Ellos deben ser medibles y no ambiguos. Deben ser alcanzables dentro de las
restricciones del proyecto.

5.3.2. Identificar las Actividades de la Fase

Cada entregable requiere dos o mas actividades para su finalizaciéon. Por convencion, las
actividades no son incluidas en la EDP ni en la EDT, aunque representan un nivel de desglose
adicional.

Para proyectos grandes y complejos, puede ser necesario crear niveles adicionales de detalle
antes de definir las actividades. Se pueden requerir detalles adicionales a proporcionar:

= Responsabilidad de un solo punto para cada entregable

= Suficiente detalle para estimar tanto los costos como la duracién

= Actividades mas pequefias o mas cortas para informes de progreso
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Contratacién externa - la posibilidad de controlar el trabajo externo a través de contratos -
puede reducir la necesidad de desgloses detallados. De esta manera, las areas del EDP / EDT
pueden ser "bloqueadas” y asignadas al contratista para que se desarrolle su propia estructura.

5.4. Riesgos y Oportunidades

Los riesgos y oportunidades estan presentes en todos los proyectos como consecuencia de la
incertidumbre: pueden suceder mas cosas de las que realmente sucederan. Los riesgos son
eventos futuros posibles que podrian tener un impacto negativo en el proyecto, mientras que
las oportunidades son eventos futuros posibles que podrian tener un impacto positivo.

Alo largo del proceso de gestion de riesgos y oportunidades, los directores de proyectos
sostenibles deben tener en cuenta:

= Diferentes organizaciones y diferentes personas encontraran diferentes niveles de riesgo
aceptables. Por ejemplo, algunas personas encuentran las montafias rusas estimulantes
mientras que otras las encuentran aterradoras.

= (Casi todos los numeros utilizados para analizar tanto los riesgos como las oportunidades
son estimaciones con rangos de incertidumbre variables. En algunos casos, las estimaciones
de probabilidad e impacto seran poco mas que conjeturas informadas.

= Los impactos, particularmente los impactos negativos como la pérdida de vidas, a menudo
tienen un componente intangible que puede ser dificil de factorizar en el proceso de toma
de decisiones.

= Lainvestigacion (Kahneman, 2011) ha demostrado que la mayoria de los individuos no son
buenos para estimar ya sean probabilidades o impactos debido a factores como el sesgo de
confirmacion.

5.4.1. Identificar los Riesgos y Oportunidades

Las herramientas comunmente utilizadas para identificar riesgos y oportunidades incluyen:

= Lista de Verificacion de Riesgos y Oportunidades - son listas de riesgos y oportunidades
especificas de cada dominio que han ocurrido en proyectos anteriores. Muchas
organizaciones tienen listas de verificacion de riesgos y oportunidades que ellos mismos
han desarrollado, y la web también es un recurso excelente.

= Analisis de Impacto P5 - es una evaluacién de riesgos de sostenibilidad destinada a
analizar los impactos de los productos y procesos del proyecto en los &mbitos social,
ambiental y econémico.

= Evaluacion de Impacto Ambiental - es similar a una lista de verificacion de riesgos en la
que se pretende asegurar de que se hayan considerado todas las posibilidades razonables.
Los escaneos ambientales pueden ser estructurados o no estructurados. Uno de los
enfoques estructurados mas populares se llama PESTLE que le pide al equipo que considere
los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos, legales y ambientales.

=  Entrevistas - con interesados o expertos en la materia pueden generar ideas que el equipo
del proyecto puede no haber considerado.

= Lecciones aprendidas - son registros histéricos de proyectos anteriores, especialmente de
proyectos similares, y puede ser una excelente fuente de ideas sobre eventos futuros que
podrian afectar a este proyecto.

®* Tormenta de Ideas — es un método de grupo de formato abierto, interactivo para
identificar riesgos y oportunidades.
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= Analisis de supuestos - todos los supuestos y restricciones se pueden convertir en
declaraciones de riesgo u oportunidad.

Se debe abrir un registro de riesgos al comienzo del proyecto y a medida que surjan nuevos
riesgos y oportunidades deben registrarse. El registro de riesgos (generalmente, una hoja de
calculo) documenta informacién basica sobre cada elemento:

= Causay efecto (el efecto también se llama impacto)

®  Probabilidad de ocurrencia

= Respuesta planificada (ver la Seccién 4.5.4 a continuacién)

= Propietario

El propietario de los riesgos u oportunidades es la persona responsable de monitorear los
eventos para determinar si la respuesta planeada debe implementarse, o si las probabilidades y
los efectos estimados han cambiado.

5.4.2. Clasificar los Riesgos y Oportunidades

El primer paso en la clasificacion de los riesgos y las oportunidades es determinar si se gestiona
el evento potencial identificado como un riesgo o una oportunidad, ya que la mayoria de los
eventos se pueden describir en ambas categorias. Por ejemplo:

= Riesgo: el personal clave puede no estar disponible antes de que termine el proyecto.

= QOportunidad: retener personal clave ayudara a cumplir las metas de presupuesto y
cronograma.

El siguiente paso es documentar los componentes del evento futuro potencial:

= Causa - también llamado impulsor o fuente. Esta es la situacién que permite que exista la
incertidumbre. Por ejemplo, la rotacion de personal es una fuente de riesgo.

= Evento - el evento especifico que podria surgir de la fuente. Por ejemplo, si el ingeniero
principal del proyecto consigue un nuevo trabajo, eso seria un evento de riesgo.

= Efecto - como el evento afectara los objetivos del proyecto.

5.4.3. Cuantificar los Riesgos y Oportunidades

La cuantificacién de riesgos y oportunidades implica la documentacién de valores absolutos o
relativos para las caracteristicas del evento, estos se utilizaran para calificar los riesgos y
oportunidades identificados. Las caracteristicas del evento siempre incluyen la probabilidad de
ocurrencia y la magnitud del efecto. También pueden incluir proximidad, frecuencia y
prontitud.

Los valores absolutos de los efectos se dan generalmente en unidades monetarias. Los valores
relativos se dan generalmente como un punto en una escala de calificacién como se ilustra en la
siguiente seccion.



56 Gestién de Proyectos Sostenibles

5.4.4. Calificar los Riesgos y Oportunidades

La forma mas comun de calificar los riesgos y las oportunidades es con una matriz
Probabilidad-Impacto (matriz P-I) como se muestra a continuacién en la Figura 5-6. Una matriz

P-I puede ser 5x5 como se muestra o 3x3 si es poco probable que la granularidad adicional sea
util.

La codificacion de color que se muestra aqui es tipica, pero no universal. Por ejemplo, algunas
organizaciones hacen que todos los riesgos de alto impacto sean rojos para todos los niveles de
probabilidad.

Cuando se utiliza una matriz P-], las calificaciones no se deben multiplicar ni agregar, ya que los
resultados de esos calculos carecen de significado. Por ejemplo, un resultado de 20 (5 x 4) no
significa que el riesgo en esa celda sea dos veces tan malo que un riesgo con un resultado de 10

(2 x5). De hecho, como se ilustra en la figura, un resultado de 5 x 1 puede no tener la misma
calificacién que uno con un puntaje de 1 x 5.

; I
4 —
- Moderado

B Bajo

Probabilidad
w

1 2 3 4 5
Impacto

Figura 5-6: Matriz de Probabilidad- Impacto

Cada "puntaje” representa un rango que debe definirse. Por ejemplo, en la matriz anterior, un
impacto de alto costo (5) puede ser mayor a $ 500,000; medio (3) de $ 100,000 a $ 250,000; y
bajo impacto (1) menos de $ 50,000. Cada riesgo u oportunidad se coloca en la matriz en
funcién de su probabilidad e impacto estimados con su ubicacién, lo que determina cémo debe
responder el equipo.

5.4.5. Responder a los Riesgos y Oportunidades

Los planes de respuesta se pueden desarrollar e implementar una vez que los riesgos hayan
sido evaluados y calificados. Hay una serie de estrategias de respuesta genéricas:

= Mitigar - haga algo para reducir la probabilidad, el impacto o ambos. Los planes de
contingencia y las reservas de costos y cronogramas son enfoques de mitigacién comunes.
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= Aceptar - esta es la respuesta de eleccion para los riesgos de baja probabilidad y bajo
impacto. La aceptacidn significa que el equipo no hara nada a menos y hasta que el riesgo se
convierta en un problema.

® Transferir - transferir la responsabilidad a una organizacién mejor puesta para gestionar
el riesgo. La mayoria de las contrataciones se realizan con el fin de transferir los riesgos
comunes al contratista.

= Evitar - un cambio en la estrategia o en el enfoque puede permitirle al equipo evitar el
riesgo por completo. Evitar significa que el riesgo no puede afectar el proyecto de ninguna
manera: la probabilidad o el impacto se reduce a cero.

= Escalar - pase el riesgo a la cadena de gestion si el equipo no tiene la capacidad de
responder.
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Las respuestas a las oportunidades incluyen:
= Explotar - hacer algo para asegurar que la oportunidad se logre.

=  Mejorar - hacer algo para aumentar la probabilidad o el impacto de que la oportunidad se
pueda lograr.

= Compartir - cambiar la responsabilidad de tratar de mejorar la oportunidad a otra parte.
Cuando la transferencia generalmente involucra a un tercero, el intercambio se realiza
normalmente dentro de la organizacion.

= Ignorar - no hacer nada por adelantado para aprovechar la oportunidad.

Los planes de respuesta se desarrollan después de que los riesgos y oportunidades han sido
calificados. Las respuestas deben registrarse en el registro de riesgos.

5.4.6. Revisar los Riesgos y Oportunidades

Los riesgos y las oportunidades se deben revisar periddicamente para identificar los cambios
en los elementos previamente identificados, asi como para identificar los nuevos. Tanto los
elementos cambiados como los nuevos deben priorizarse y responderse.

Cuando se realiza un riesgo u oportunidad (cuando realmente ocurre el evento potencial), se
ejecuta la respuesta planificada o se desarrolla una respuesta si fue aceptado el riesgo o
ignorada la oportunidad.

5.5. Costo y Finanzas

El costo es refiere a cudnto dinero se puede gastar en el proyecto mientras que finanzas se
refiere a asegurar los fondos a ser gastados. En la mayoria de los proyectos, el director de
proyecto s6lo necesita gestionar el costo. En algunos proyectos, como los proyectos financiados
mediante donaciones, es posible que también tenga que preocuparse por las finanzas. Sin
embargo, dado que en su mayoria el patrocinador del proyecto gestiona las finanzas, nos
centraremos en los costos en esta seccion.

Cuando los proyectos se realizan bajo contrato, el precio (cuanto cobra el proveedor al cliente)
también es una consideracion que puede afectar las decisiones de gestion del proyecto. El
precio del proveedor puede ser mayor o menor que el costo del proveedor.

5.5.1. Identificar los Requerimientos de Recursos

Para identificar los requerimientos de recursos, comenzamos por analizar los entregables y
actividades del proyecto. Esta actividad se centra en identificar qué tipo de recursos se
requeriran: a continuacion, estimar costos se refiere a identificar qué cantidad de cada tipo de
recurso se requerira.

Principales Categorias Subcategorias

Consumibles Materias primas, dinero (financiacién), recursos naturales

Non-consumibles Magquinaria, tecnologia, instalaciones, equipos, personas,
conocimiento

Tabla 5-1: Categorias de Recursos
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5.5.2. Estimar Costos

Una estimacién es una evaluacion informada de un evento incierto. Informado significa que
tiene una base identificada para la estimacion. Incierto reconoce que multiples resultados son
posibles. Las estimaciones se expresan como rangos. La estimacion se trata con mas
profundidad en la Seccién 6.2.

El costo es una medida del uso de los recursos - los empleados y contratistas deben recibir un
pago, los equipos deben comprarse o alquilarse, y asi sucesivamente. El costo generalmente se
expresa en términos monetarios (délares, euros, yuanes, etc.), pero también se puede expresar
en términos de horas de esfuerzo. Utilizar unidades monetarias en lugar de horas de esfuerzo
facilita la comparacion de las estimaciones dentro de los proyectos o entre ellos.

La estimacion de costos incluye identificar y considerar alternativas. Por ejemplo, si Ud.
necesita hacer un pozo en el terreno para la base de un edificio, puede realizar esa excavacién
con una excavadora, una retroexcavadora o una pala mecanica.

Al preparar las estimaciones de costos, también debe documentar los supuestos detras de ellas
para facilitar un analisis posterior si las estimaciones resultan ser inexactas. Los costos
normalmente se estiman para cada recurso requerido para completar el entregable o la
actividad.

5.5.3. Desarrollar Presupuestos

Un presupuesto proporciona un control de gestion que se utilizara para seguir el progreso del
proyecto. A diferencia de una estimacién de costos que siempre es un rango, un presupuesto de
costos es un nimero Unico. Los presupuestos de costos deben basarse en las estimaciones de
costos con presupuestos mas altos para estimaciones mas inciertas. Muchos proyectos tendran
presupuestos separados para rastrear diferentes categorias de costos (por ejemplo, respuestas
de riesgo) o para satisfacer las necesidades de informacion de algunos interesados (por
ejemplo, flujo de caja).

Para la mayoria de los proyectos, los presupuestos de costos se desarrollaran de abajo hacia
arriba: los presupuestos se desarrollaran para el nivel mas bajo de detalle de planificacién,
luego se sumaran para obtener el presupuesto del proyecto como se ilustra en la tabla a
continuacion:

Entregable Actividad Presupuestos de las Presupuestos
Actividades Sumados
Total del Proyecto 1,155
[tem 1 700
Actividad 1.1 100
Actividad 1.2 200
Actividad 1.3 250
Actividad 1.4 150
Item 2 455
Actividad 2.1 125
Actividad 2.2 135
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Actividad 2.3 195

Tabla 5-2: Desarrollo del Presupuesto de Abajo hacia Arriba

Los presupuestos también pueden mostrarse en forma grafica. En el cuadro a continuacion, el
proyecto se ha dividido en meses, y los montos presupuestados se muestran en el grafico: las
barras verdes representan los presupuestos mensuales y la linea azul muestra los ntimeros
acumulados.

Presupuestos Mensuales y Acumulativos

8000

8000 1000
4000

2000

Mensual = Acumulativo

Figura 5-7: Presupuestos Mensuales y Acumulativos del Proyecto

Los nimeros acumulativos normalmente toman la forma de una letra estirada "s" y se conocen

comunmente como "curva S". Ademas del presupuesto total del proyecto que se muestra aqui,
las curvas s se pueden generar para el flujo de efectivo u otras categorias de costos.

Los proyectos mas grandes también pueden requerir la creaciéon de una Estructura de Desglose
de Costos (EDC). La EDC suma las partidas presupuestarias detalladas por categoria de costo,
como se muestra a continuacion.

Entregable Actividad Presupuestos por Presupuestos
Actividad Sumados
Total del Proyecto 1,075
Mano de Obra 575
Actividad 1.1 200
Actividad 1.2 100
Actividad 2.1 100
Actividad 2.2 175
Materiales 500
Actividad 1.1 200
Actividad 2.2 300 ﬁ
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Tabla 5-3: Estructura de Desglose de Costos

5.6. Tiempo y Cronograma

El cronograma es de gran importancia en la mayoria de los proyectos, y los proyectos
sostenibles no son diferentes. El tiempo puede ser de suma importancia cuando se trata de
responder a los desastres naturales o tomar medidas para reducir la huella de carbono de una
organizacion.

5.6.1. Estimar las Duraciones

Al igual que con la estimacidon de costos, estimacién de duraciones implica realizar evaluaciones
informadas de eventos inciertos. Las estimaciones se expresan de nuevo como rangos. La
estimacion se trata con mas profundidad en la Seccién 6.2.

El supuesto predeterminado para estimar duraciones es utilizar la duraciéon que produce el
costo mas bajo. Si es necesario, este supuesto se puede modificar como parte de la preparaciéon
de un cronograma. Otros supuestos que pueden afectar las estimaciones de duracion incluyen:

®  Productividad de recursos (la disponibilidad de recursos se aborda como parte de la
preparaciéon de un cronograma).
= Elimpacto del tamafio del equipo si se involucraran varias personas.

Las duraciones se estiman al nivel mas detallado disponible, luego se suman mediante el
analisis de red para determinar el cronograma del proyecto.

5.6.2. Secuenciar las Actividades

Para secuenciar las actividades, el equipo de planificacién debe examinar la EDT para las
dependencias: qué actividades se deben hacer primero, qué se puede hacer luego, y asi
sucesivamente hasta que se hayan vinculado todas las actividades. La secuenciacidon también se
puede realizar de atras hacia adelante: cual es el producto final, qué se debe finalizar antes de
que éste se pueda finalizar, y asi sucesivamente hasta el comienzo.

Las secuencias se suelen capturar en un diagrama légico de red como se ilustra a continuacion.
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Inicio Duracioén Finalizacion

temprano temprana
1 2 ‘ 2 3 2 ‘ 4 Nombre de la Actividad
i [ " Inicio | Finalizacion
Reparar Paredes Enlucir Paredes \ 5 ‘ 3 | 7 i Holgura =t
3 2 ‘ 4 2 I 6 Pintar Paredes Leyenda

7 ]2]9]
1‘1[1 5‘26 10]110

Comprar Volver a colocar Instalar
mE —
Suministros CEENEHIGES | azulejos I Electrodomésticos G

3'\4 5 | 3 | 7 3‘39 10‘ 10

1 2] 2 3] 7] 9
Seleccionar Entregar
Electrodomésticos Electrodomésticos
1 ‘ 0 \ 2 3 1 0 ’ 9

Figura 5-8: Ejemplo de Diagrama Légico de Red

La secuenciacion de proyectos mas grandes y complejos puede ser un gran desafio y puede
requerir los servicios de un programador profesional. Dichos proyectos pueden requerir el
conocimiento de dependencias especializadas (finalizar para finalizar y comenzar para
comenzar) y el uso adecuado de adelantos y retrasos. Estos temas estdn mas alla del alcance de
este libro.

5.6.3. Preparar el Cronograma

Preparar un cronograma implica establecer fechas razonables de inicio y finalizacién para todas
las actividades planificadas del proyecto. Razonable significa que es muy probable que los
recursos estén disponibles para hacer el trabajo cuando y seguin lo programado.

Preparar un cronograma también implica hacer al menos un analisis de red rudimentario para
determinar qué actividades controlan la finalizacion del proyecto. Esta secuencia de actividades
se denomina ruta critica y existe en cada proyecto, se sepa o no. El diagrama légico de red de la
seccion anterior también incluye los resultados del analisis de ruta critica.

Los cronogramas a menudo se muestran en forma de Diagrama de Gantt como se ilustra a
continuacion.
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Schedule for Certification Activities
Proposed
No. Activities Start Finish 2-13 § 220 i 2-27 { 3-6 i 3-13 | 3-20 | 3-27
5 Level B candidates 02-09-2017 05-02-2017
5.1 Complete and submit application 02-09-2017 02-27-2017
5.2 Review for compliance 02-14-2017 03-04-2017
5.3 Prepare and submit detail report 02-19-2017 03-14-2017
54 Score competence elements 03-01-2017 03-24-2017
5.5 Schedule exam 03-06-2017 03-29-2017
5.6 Prep for exam 02-09-2017 03-29-2017
5.7 Take exam 02-23-2017 04-12-2017
5.8 Schedule interview 02-09-2017 03-29-2017
5.9 Get interviewed 02-23-2017 | 04-12-2017
5.10 Notify of decision 04-22-2017 05-02-2017
Figura 5-9: Ejemplo de Diagrama de Gantt
5.7. Planes de Gestidn

Los planes de gestion son documentos narrativos que describen el enfoque del equipo de

gestion del proyecto para hacer frente a los desafios que surgen en cada proyecto. La
profundidad y el detalle de cada plan de gestién deben ser determinados por el director del

proyecto en funcién de las necesidades del proyecto. Por ejemplo:

= En proyectos mas pequenos y simples, es posible combinar el Plan de Gestién del
Compromiso de los Interesados y el Plan de Gestion de las Comunicaciones.

= Siun proyecto se realiza completamente con recursos internos, no se necesitaria un Plan de
Gestidn de las Adquisiciones.
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Figura 5-10: Relacidon entre el Plan del Proyecto y los Planes de Gestion

La Seccion 4.3.5 proporciona mas detalles sobre el Plan de Gestidn de la Sostenibilidad. Las
plantillas para los otros planes de gestion estan disponibles en la web de GPM y en muchas

otras fuentes web.

Plan de Gestién

Contenidos Tipicos

Gestidn de la Sostenibilidad

Indicadores Claves de Desempefio (KPI). Esto sera como
se describe en el Analisis de Impacto P5.

Evaluacién de impacto ambiental. Un resumen del
impacto ambiental planificado y los pasos que se tomaran
para disminuir los efectos o aumentar las oportunidades
identificadas.

Exclusiones del alcance. Cualquier 4rea conocida de
impacto potencial de sostenibilidad que el proyecto no
abordara.

Gestion de riesgos de sostenibilidad. Cualquier diferencia
con las practicas estandar en el enfoque para identificar,
analizar y responder a los riesgos de sostenibilidad.

Revisiones e informes. Pasos para realizar una auditoria
del proyecto con respecto a la sostenibilidad y cémo se
informaran los indicadores de sostenibilidad a lo largo
del proyecto.

Gestidn de la Realizacién de los
Beneficios

Funciones y responsabilidades.
Beneficios y secuelas (dis-benefits) esperados.
Proceso de medicién de los beneficios.

Informes.
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Plan de Gestién

Contenidos Tipicos

Gestién de las Comunicaciones

® Qué informacidn necesita cada interesado

® Doénde se encontrara la informacién y como sera accedida
y recolectada.

® Qué contendra cada informe.
®  Coémo se almacenara la informacién.
® Con qué frecuencia se distribuira cada informe.

® Quéinteresados obtendran qué informes

Gestién de Costos

® Funciones y responsabilidades.

® Enfoque y directrices para las estimaciones

® Enfoque y directrices para la presupuestacion

® Unidades (generalmente horas de personal o moneda)

®  Como se gestionaran los cambios

Gestion de las Adquisiciones

® Laestrategia general de las adquisiciones: hacer o
comprar, practicas de seleccidon de proveedores, etc.

® Productos claves que se compraran, de quién.

® (Criterios de aceptacion y requisitos relevantes para el
aseguramiento de la calidad.

® Métodos utilizados para evaluar, seleccionar y gestionar
proveedores.

® Términos y condiciones contractuales.
® Tipos de precios y métodos de reembolso.

®  Métodos a ser utilizados para cumplir con los
requerimientos legales y regulatorios, que se aplican a los
bienes comprados

Gestidon de la Calidad

"  Objetivos.

® Funciones y responsabilidades.

"  Procesosy métodos.

® Précticas de calidad.

® Recursos.

®  Secuencia de actividades de gestion de calidad.

® Enlaces a los sistemas y procesos de gestion de la calidad
organizacional.

Gestién de Riesgos

® Enfoque general.
® Funciones y responsabilidades.
® Presupuestos y calendario.

® Enfoque de priorizacién

Gestion del Cronograma

® Funciones y responsabilidades.
® Enfoque y directrices del Cronograma.

® Fuentes de las entradas del cronograma (por ejemplo,
Estructura de Desglose del Trabajo, Formatos Maestros,
contrato).

®  Como se gestionaran los cambios.




66

Gestién de Proyectos Sostenibles

Plan de Gestién

Contenidos Tipicos

Gestién del Alcance

® Funciones y responsabilidades.

® Enfoque general.

®  Coémo se gestionaran los cambios.

®  Como se integraran los cambios en el proyecto.

® Estabilidad esperada del alcance

Gestion del Compromiso de los
Interesados

® Funciones y responsabilidades.
® Lista de interesados.

® Estrategia de compromiso.

® Enlace al plan de gestion de las comunicaciones

Tabla 5-4: Resumen de los Contenidos de los Planes de Gestion mas Comunes

5.8. Resumen

Este capitulo ha detallado las actividades involucradas en la gestion de una fase del ciclo de vida
de los proyectos PRiSM: estas actividades se repiten dentro de cada fase. Abarca conceptos
basicos para planificar, llevar a cabo y controlar el trabajo de cada fase. El capitulo concluye
describiendo los planes claves de gestion utilizados para proporcionar supervision y control al

utilizar PRiSM.
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6. Los Procesos de Soporte

6.1. Compromiso de los Interesados

Los interesados son individuos y organizaciones que pueden ayudar o perjudicar el proyecto. Su
probabilidad de ayudar o perjudicar se basa en cdmo el proyecto afecta sus intereses. El
compromiso de los interesados puede considerarse como la gestion de riesgos y oportunidades
sociales, y debe tener en cuenta tanto a los interesados externos como a los internos. En un
proyecto PRiSM, se invita a los interesados a participar y son comprometidos en vez de
gestionados para reflejar el hecho de que la mayoria de las relaciones con los interesados
implican influencia y negociacién en lugar de control.

Los interesados tipicos del proyecto se muestran en la figura a continuacion:

Interesados Interesados

Project Governance
Project Steering Committee or Board

pd
Regulato ;
7 Godes Project
/ Sponsor
/ Project Customers ‘ Employees
/ Management Shareholders \
ol \
Special |
Interest )

\ Finance /
\ Groups Providers /
\ /
\ /

/
Ve
Interesados
Adaptado de ISO 21500

Figura 6-1: Interesados tipicos del proyecto

El compromiso de los interesados debe gestionarse dentro del proyecto a través de los

procesos de gestion del proyecto.

Los interesados normalmente incluirdn al menos lo siguiente:
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Patrocinador del proyecto — autoriza el proyecto, toma decisiones ejecutivas y soluciona
problemas y conflictos mas alla de la autoridad del director del proyecto. Este rol también
se puede llamar propietario del proyecto o ejecutivo del proyecto. Independientemente del
nombre utilizado para el rol, este individuo y el director del proyecto deben estar de
acuerdo con las responsabilidades de ambos roles.

Director de proyecto — dirige y gestiona las actividades del proyecto y es responsable de
la finalizacion y cierre del proyecto. Si el proyecto termina antes de tiempo, el director del
proyecto sigue siendo responsable de las actividades de cierre.

Equipo de gestion del proyecto: ayuda al director del proyecto a dirigir y gestionar las
actividades del proyecto.

Equipo de proyecto: lleva a cabo las actividades del proyecto.

Otros interesados pueden incluir:

Comité directivo o junta directiva del proyecto — contribuye al proyecto al
proporcionar orientacién de alto nivel.

Clientes o representantes de clientes — contribuyen especificando los requerimientos
del proyecto y aceptando los entregables del proyecto.

Proveedores — contribuyen mediante el suministro de recursos al proyecto.

Oficina de gestion de proyectos — realiza una amplia variedad de actividades, algunas de
las cuales incluyen gobernanza, normalizacién, desarrollo de competencias, apoyo en la
planificacién de proyectos, asignacién de recursos y supervision de proyectos.

6.1.1. Anélisis de los Interesados

El proceso de andlisis de los interesados implica identificar a los interesados y recopilar
informacidn sobre su interés (necesidades, objetivos) y poder (influencia) en el proyecto.

Desarrollar
- Plande )
Identificar "
— 3 Compromiso
Interesados P
Claves Interesados
Evaluar Implementar
Evaluar R p eme
Intereses
Realizar Proyecto Plan de
Anélisis de 1 > Compromiso de
Interesados los Interesados
e Monitorear
AGENCS Resultados
Ajustar Plan
sies
Necesario

~/

Figura 6-2: Proceso de Analisis de los Interesados
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Los planes de accion se desarrollan e implementan para tratar con cada interesado o grupo de
interesados de manera apropiada. Estos son monitoreados y controlados para asegurar la
eficacia.

La composicion y las influencias de los interesados del proyecto en general cambian a medida
que avanza el proyecto, y con frecuencia cambian significativamente en los limites de fase. El
proceso de andlisis de interesados, por lo tanto, se aplica de modo continuo.

6.1.2. Matriz de Anélisis de los Interesados

Las actividades de andlisis de los interesados establecen las personas y grupos con un interés en
el proyecto y priorizan su importancia relativa en términos de necesidades y grado de
influencia en las decisiones y actividades del proyecto.

Mantener Satisfecho

Nivel de poder
e Influencia
Alto

Bajo

Negativo Positivo

Nivel de Interés

Figura 6-3: Matriz de Analisis de Interesados

La figura anterior muestra un enfoque para gestionar el compromiso de los interesados
clasificando a los interesados segtn su interés e influencia.

= Grupos de Interés de Alto Poder-Alto Interés. Estos se identifican en el bloque superior
derecho. Estas personas son claves para el éxito, y no son necesariamente ejecutivos de alto
rango en su equipo de gestion. Estas partes interesadas deben estar plenamente
comprometidos en la planificacion y las decisiones de implementacion externas e internas.

=  Grupos de Interés de Alto Poder-Bajo Interés. Representado en el cuadrante superior
izquierdo en el grafico de interesados, estas personas necesitan menos informacidén y menos
involucramiento que los interesados de alto interés. Pero, debido a que tienen poder dentro
de la organizacion —formal o informal — para influir en el cambio, es importante
mantenerlos conectados y satisfechos sobre el progreso, pero no para abrumarlos con
detalles.

=  Grupos de Interés de Bajo Poder-Alto Interés. Representado en el cuadrante inferior
derecho, estos son individuos que pueden tener un gran conocimiento de la compaiiia pero
que tienen poca influencia sobre el cambio organizacional. Es importante mantenerlos bien
informados para que se puedan obtener sus valiosas retroalimentaciones. Pueden ayudarlo
aresolver problemas cuando surjan o guiarlo en cémo evitarlos en primer lugar.
Mantenerlos informados.
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= Grupos de Interés de Bajo Poder-Bajo Interés. En el cuadrante inferior izquierdo estan
los miembros de la organizacién que necesitan sé6lo informacién minima. La clave aqui es
ser capaz de hacer la determinacién correcta de quién esta en este cuadrante y qué es lo que
define un minimo de informacion.

6.2. Estimacion

Como se sefaldé anteriormente, una estimacion es una evaluacion informada de un evento
incierto. Informado significa que tiene una base identificada para la estimacion. Incierto reconoce
que multiples resultados son posibles. Las estimaciones se expresan como rangos, en el que cada
valor en el rango tiene una probabilidad discreta de ocurrencia. La Tabla 6-1 a continuacién
ilustra algunos rangos en uso para diferentes tipos de proyectos.
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Tabla 6-1: Precision comparativa de varias clases de estimaciones
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ANSI Z294.0 AACEI (US) ACostE (UK) NASA
Orden de Magnitud Clase 5 Orden de Magnitud Nivel 4
(-30/+50) (-100/+200) (-30/+30) (-45/+45)
Clase 4 Estudio Nivel 5
Presupuesto (-60/+120) (-20/+20) (-35/+35)
(-15/+30) Clase 3 Presupuesto Nivel 6
(-30/+50) (-10/+10) (-25/+25)
Clase 2 Nivel 7
Definitivo (-15/+30) Definitivo (-15/+15)
(=5/+15) Clase 1 (=5/+5) Nivel 8
(-5/+10) (-5/+5)

La precision en la estimacién debe mejorar (el rango de las estimaciones debe disminuir) a
medida que el proyecto avanza por las fases del ciclo de vida del proyecto PRiSM dado que hay
mas informacion disponible.

La mayoria de los proyectos requeriran estimaciones de esfuerzo (tiempo del personal), costo,
duracion, tiempo transcurrido y desempefio futuro esperado.

Las estimaciones se pueden hacer en cualquier nivel de tamafio o detalle. Los items mas
pequeiios y los mas detallados normalmente tendran rangos mas pequenos.

6.2.1. La Relacién entre Estimaciones y Presupuestos

Una vez mas, como se sefial6 anteriormente, un presupuesto es un control de gestién y, por lo
tanto, se define como un nimero Unico. Por ejemplo, si estimamos el esfuerzo requerido para
completar una actividad de disefio entre 50 y 80 horas de esfuerzo con todos los nimeros
dentro de ese rango con la misma probabilidad de ocurrencia, podemos tomar:

= Un enfoque conservador, y presupuestar la actividad en 80 horas con la expectativa de que
casi con certeza se completara por menos del presupuesto.

= Un enfoque agresivo, y presupuestar la actividad en 50 horas con la expectativa de que casi
con certeza se completard por mds del presupuesto.

=  Un enfoque moderado, y presupuestar la actividad en 65 horas y esperar que sea tan
probable que esté por encima del presupuesto como por debajo del presupuesto.

Con PRiSM, generalmente tomaremos un enfoque moderado basado en el supuesto de que los
subestimaciones y sobrestimaciones se equilibraran en el transcurso de todo el proyecto.

6.2.2. Enfoques de Estimacién
Hay tres enfoques de estimacién basicos:

= Paramétrico — utiliza atributos medibles (pies cuadrados de espacio, lineas de cédigo,
peso del satélite, etc.) en un modelo matematico.

= Analogia — factoriza el costo real de proyectos anteriores similares.
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= De abajo hacia arriba — suma las estimaciones de items individuales (tareas, actividades,
paquetes de trabajo).

6.2.3. Base de Estimacidn

La Base de Estimacién (BOE, siglas en inglés) es la documentacion de como se desarrolld la
estimacion. Detalla la premisa, o base, de cdmo se desarrollaron las estimaciones. Incluye la
documentacidn de supuestos, de cualquier estudio o analisis utilizado como referencia y
cualquier otro detalle que haya influido en las estimaciones.

6.2.4. Estimaciones de Tres Puntos

El enfoque mas comtn para estimar en los proyectos actuales es utilizar estimaciones de tres
puntos para describir el rango de posibles valores reales:

= El mas probable — el valor que es mas probable que cualquier otro.
=  Optimista — el valor razonable mas bajo

= Pesimista — el valor razonable mas alto

Se pueden utilizar estimaciones de tres puntos con cualquiera de los enfoques basicos de
estimaciones descritos arriba.

Distribucion Triangular

Utilizar una distribucion triangular significa que asumimos que la estimacién de tres puntos
define una "curva" en forma de tridngulo. El valor esperado o la media de la distribucién se usa
normalmente como el presupuesto para el elemento estimado y se calcula de la siguiente
manera:

Valor Esperado = (Optimista + Mas probable + Pesimista) + 3

Por ejemplo, si creemos que una actividad es mas probable que tome 5 dias, es poco probable
que tome menos de 4, e igualmente improbable que tome mas de 12, la duracién esperada seria:

Valor Esperado = (4 + 5+ 12) =21 + 3 =7 dias
Técnica de Evaluacion y de Revision de Programas (PERT)

Aunque PERT fue disefiado originalmente para ser utilizado con fechas de finalizacién
esperadas, en los proyectos modernos, a menudo también se usa con cifras de esfuerzo y costo.
Cuando se utiliza PERT, el valor esperado o la media de la distribucién se usa normalmente
como el presupuesto para el elemento estimado. Esto se calcula de la siguiente manera:

Valor Esperado = (Optimista + (4 veces Mas Probable) + Pesimista) ~ 6

Por ejemplo, si creemos que una actividad es mas probable que tome 5 dias, es poco probable
que tome menos de 4, e igualmente improbable que tome mas de 12, la duracién esperada con
PERT seria:

Valor Esperado = (4 + (4x5)+12) =36 + 6 = 6 dias
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6.2.5. Suma de Estimaciones

Como las estimaciones son rangos, se deben usar técnicas estadisticas para sumarlas. Las
estimaciones de costo y esfuerzo se pueden sumar utilizando el Método de Momentos. Las
estimaciones de costo, esfuerzo y duracion se pueden sumar utilizando la simulacién de Monte
Carlo. Ambos enfoques requieren un minimo de 25 puntos de datos (estimaciones) para que sus
resultados sean confiables.

Recuerde que los resultados de estos calculos siguen siendo estimaciones: debido a la
incertidumbre de las entradas, también hay incertidumbre en las salidas.

Método de los Momentos

Calcular el valor esperado de cada distribucién como se describe arriba. El total de los valores
esperados para obtener el valor esperado del proyecto.

Calcular la varianza de cada distribucidn utilizando las siguientes férmulas:
Distribucién Triangular = ((Pesimista - Optimista) + 5) 2
PERT = ((Pesimista - Optimista) + 6) 2

Sumar las varianzas, luego tomar la raiz cuadrada de ese nimero para obtener la desviacion
estandar para el proyecto. Utilizar una de las siguientes aproximaciones para la estimacién del
rango del proyecto:

+ 1 desviacidn estdndar = 70% probabilidad los resultados caigan dentro de ese rango
* 2 desviaciones estandar = 90% probabilidad los resultados caigan dentro de ese rango
+ 3 desviaciones estandar = 99% probabilidad los resultados caigan dentro de ese rango

Simulacion de Monte Carlo

Para realizar una simulacién de Monte Carlo, utilizar un generador de nimeros aleatorios para
seleccionar un valor aleatorio dentro del rango de cada estimacidn. Agregue estos nimeros
para obtener los resultados del primer ensayo. Ejecutar ensayos adicionales (por lo general, al
menos 100, aunque las simulaciones con 1000 ensayos no son poco comunes) y registrar los
resultados. Calcular el valor esperado (media) y la desviacion estandar de los resultados del
ensayo. Usar las aproximaciones anteriores para una estimacion del rango del proyecto.

6.3. Desarrollo de Equipos

El desarrollo de equipos trata fundamentalmente de intentar crear una situaciéon donde "el todo
sea mayor que la suma de las partes"

6.3.1. Equipos vs. Grupos de Trabajo

Los equipos se basan en la responsabilidad mutua en lugar de la responsabilidad individual. Un
equipo eficaz es cohesivo, consciente de los criterios de éxito, estd motivado para lograrlos y se
compromete a apoyar a otros miembros del equipo. Por lo general, los miembros del equipo se
comunican bien, comparten informacién y toman decisiones juntos.
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6.3.2. Actividades de Construccién de Equipos

Las actividades de construccion de equipos se pueden utilizar para mejorar el desempeio del
equipo a través de:

= Construir relaciones de trabajo mas eficaces

= Reducir la ambigiiedad de roles de los miembros del equipo

= Encontrar soluciones a los problemas del equipo

La diversion es un componente importante para la formacion de equipos, pero el director del
proyecto debe recordar que el resultado esperado es volverse mas productivo, mas centrado y

mejor alineado. Las actividades de formacion de equipos se deben elegir segtin las
personalidades del equipo o los resultados pueden ser perjudiciales en lugar de constructivos.

6.3.3. Etapas del Desarrollo de Equipos de Tuckman

FORMACION TORMENTA NORMALIZACION DESEMPENO
Positivo y cortés Debate problemas Hace acuerdos Buen uso de los
Conoce a sus Considera opciones Establece Ssrlasas
companeros de e e e procedimientos Compromisos
equipo diferencias entregados
Resistencia
Ansiedad Enfado - Comodo
Emocion ~luiis Satisfecho
Ambivalencia Ligado

Figura 6-4: Etapas del Desarrollo de Equipos de Tuckman

En 1965, el Dr. Bruce W. Tuckman sugirié que los equipos deben pasar por tres etapas de
desarrollo antes de llegar a la cuarta etapa de desempenio:

®* Formacidon — el equipo esta establecido. Los individuos estan ansiosos por su identidad
personal, su rol, la impresién que producen y las actitudes y antecedentes de los demas.

®* Tormenta — las diferencias surgen entre los individuos mientras ordenan sus roles. Esta
etapa se caracteriza por la hostilidad y la interrupcion.

= Normalizaciéon — el equipo desarrolla formas de trabajar juntas. Se crean relaciones mas
cercanas y puede surgir una verdadera camaraderia. Se establecen roles y normas.

= Desempeiio — el equipo se vuelve productivo.

En la Figura 6-4 de arriba, el texto negro describe lo que los miembros del equipo estan
haciendo en cada etapa mientras que el texto verde describe como se sienten normalmente. El
comportamiento del director de proyecto también variard segin la etapa, en general el director
del proyecto estara mas orientado a las relaciones en las primeras tres etapas y mas orientado a
las tareas en la etapa final.

Los directores de proyecto deben entender estas etapas (y sentimientos) para ayudar a sus
equipos llegar a la etapa de desempefio. Por ejemplo, los intentos de evitar la tormenta en
realidad pueden evitar que el equipo avance.
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6.4. Monitoreo y Control del Desempeio

El monitoreo del desemperio (también llamada informe de estado, informe de progreso o medicion
del desempeiio) es el proceso de recopilacion y reporte de informacién sobre cdmo avanza el
proyecto hacia su objetivo. El objetivo del monitoreo del desempefio es descubrir las
variaciones respecto del plan.

El control es el proceso de analizar esa informacidn, evaluar el impacto de las variaciones y
responder segun sea necesario. El propésito del control es determinar la mejor manera de
lograr los criterios de éxito del proyecto. Las tolerancias y disparadores permiten que el trabajo
continte cuando las variaciones son menores.

En general, el desempefio del proyecto debe verificarse al menos una vez al mes, y con mayor
frecuencia si el alcance del proyecto es inestable o se espera que el proyecto demore menos de
un afio.

6.4.1. Medidas de Desempefio

En virtud, todos los proyectos deben informar el desempefo de acuerdo con las siguientes
medidas:

= Costos planificados — montos que se espera que se gasten. Esta cantidad también se
puede denominar costos presupuestados, y si se han asignado a un periodo de tiempo
particular, costos programados.

= Costos reales — cantidades gastadas en actividades del proyecto. Los costos reales
incluyen mano de obra, materiales, alquileres y compras. Los costos reales generalmente se
informan en unidades monetarias (ddlares, euros, yuanes, etc.), pero también se pueden
informar en horas laborales.

= Trabajo completado — esto puede implicar un conteo simple de actividades completadas
o medidas mas complejas como se describe a continuacién en la Seccién 6.4.3 Gestion del
Valor Ganado.

= Resultados del Cronograma — una comparacion de las fechas de inicio y finalizacion
planificadas con las fechas reales de inicio y finalizacién.

= Satisfaccion de los interesados: ;estan satisfechos los interesados claves con el proyecto a
la fecha?

Muchos proyectos, en particular proyectos mas grandes y proyectos que utilizan contratistas
para hacer gran parte del trabajo, también querran informar el desempefio en funcion de las
siguientes medidas:

= Costos comprometidos — montos que se han reservado para el trabajo futuro.

= Costos acumulados — montos adeudados por trabajos que se han realizado, pero ain no
se han registrado como reales.

®  Flujo de caja — la diferencia entre los montos pagados y los montos recibidos.
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6.4.2. Anélisis de Variaciones

El andlisis de variaciones implica comparar el estado actual (real) del proyecto con su estado
esperado (planificado). Tanto el estado actual como el estado esperado se pueden medir
utilizando cualquiera de las medidas de desempefo descritas anteriormente. El analisis de
variaciones puede comparar tendencias o datos estaticos (también llamado andlisis de
tendencia).

El anélisis de variaciones se usa para proporcionar una guia para tomar medidas correctivas al
pronosticar el desempefio futuro. Al preparar y usar dichos prondsticos, los directores de
proyecto deben tener en cuenta la informacidn del estadistico Charles Box: todos los
prondsticos son mentiras; algunos prondsticos son ttiles.

La Gestion del Valor Ganado, descrita en la Seccion 6.4.3 a continuacion, es
fundamentalmente una forma de analisis de variaciones.

El anélisis de variaciones generalmente incluye tolerancias y disparadores para cada medida
como se ilustra en la figura a continuacién. Deben definirse las tolerancias y disparadores para
cada uno de los criterios de éxito del proyecto para facilitar la toma de decisiones en el nivel de
gestion apropiado. Por ejemplo, las variaciones dentro de los limites de tolerancia para un
paquete de trabajo dado serian manejadas por el gerente a ese nivel sin el involucramiento del
patrocinador o del director de proyecto.

Tipica Respuesta de Gestion Rojo/ Ambar/
% del Presupuesto Verd
Resultados de la Actividad Resultados Acumulados L
+20 o mas .
Accion Correctiva Rojo
+15 Investigar
+10 Investigar
+5
0 No accion i
- No accion Verde
-10
-15 Investigar Investigar
-20 o mas Accion Correctiva

Figura 6-5: Respuesta Tipica de Gestion a las Variaciones

Las tolerancias a menudo se definen a través de un sistema de codificacion de colores: Rojo-
Ambar-Verde (RAG, sus siglas en inglés) siguiendo los colores de los semaforos.

6.4.3. Gestién del Valor Ganado

La gestién del valor ganado (EVM) compara la cantidad de trabajo completado con la cantidad
de trabajo planificado en cualquier momento del proyecto. Para ser efectivas, las mediciones del
valor ganado deben aplicarse y analizarse tanto a nivel de proyecto como a nivel de detalle. Las
variaciones muestran areas que estan por debajo o por encima del logro.

La gestion del valor ganado utiliza las siguientes medidas:
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= Valor Planificado (PV): la cantidad presupuestada para cada actividad o entregable
ordenada por el periodo del informe que se espera que se gaste. PV incluye todo el trabajo
del proyecto.

= Costo Real (AC): las cantidades gastadas para el trabajo realizado.

= Valor Ganado (EV): las cantidades presupuestadas para el trabajo realizado.

1200

Valor

1000 / Planificado
200
600 /
Costo Real /
400 L

/ Valor Ganado

1 2 3 4 b o 7 2 9 10

Valores
Acumulados

Figura 6-6: Medidas del Valor Ganado
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A continuacién, se muestra un ejemplo simple basado en la figura de arriba. Este proyecto tiene:

= Un presupuesto total de $ 1.2 millones
= 1,000 actividades con un costo esperado de $ 1,200 cada una

®  Uncronograma de 10 meses

Se establece primero el Valor Planificado. Cada una de las actividades se ha asignado a un mes
especifico en funcién de un cronograma que se prepar6 utilizando el analisis de ruta critica.
Ademas, el cronograma se ha analizado por uso de los recursos y se han comprometido los
recursos necesarios. Dado que la cantidad de personal asignado al proyecto comenzara
lentamente, luego aumentara gradualmente en el medio del proyecto antes de disminuir al final,
la linea de Valor Planificado muestra la forma clasica de "curva en S.

Después de cuatro meses, se han completado 175 actividades con un costo total de $ 420,000. El
cronograma requeria que se completaran 320 actividades al final del mes 4 a un costo de $
384,000. Podemos utilizar esta informacion para calcular las variaciones que se muestran en la
tabla a continuacién.

Métrica Férmula Valores de Ejemplo

Valor Planificado 384,000

Costo Real Entrada 420,000

Valor Ganado 210,000
Variacion de Costos EV - AC -210,000
Variacion del Cronograma EV - PV -174,000
indice de Desempeiio de Costos EV + AC 0.50

indice de Desempefio del EV + PV 0.55
Cronograma

Tabla 6-2: Férmulas de ejemplo de Valor Ganado

Los indices de desempefio pueden usarse para predecir el desempeiio futuro del proyecto. Por
ejemplo, si suponemos que el desempeno del proyecto a la fecha es representativo del probable
desempefio futuro, podemos dividir el presupuesto total del proyecto por el CPI para obtener
una prediccién de que nuestro proyecto costara $ 2.4 millones antes de que se realice.

6.4.4. Accién Correctiva

La accion correctiva es algo que se hace para mejorar las posibilidades del proyecto de cumplir
con sus criterios de éxito. Por lo general, se toma como respuesta a las variaciones del plan,
pero también se puede tomar como respuesta a los cambios en el entorno externo y, en
particular, en respuesta a los cambios que afectan al caso de negocio.

La forma mas extrema de accién correctiva es cancelar el proyecto.

La accién correctiva normalmente implica agregar, eliminar o modificar actividades. Cualquiera
de esos cambios debe manejarse a través del proceso de control de cambios.
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6.5. Control de Cambios

El propésito del control de cambios es asegurar la trazabilidad y la transparencia ante cualquier
modificaciéon realizada en la documentacion del proyecto, como el plan del proyecto o las
descripciones de los productos. Los cambios no controlados socavaran la validez de los planes y
los pronésticos de linea base. El cambio no controlado es una causa frecuente de falla de los
proyectos.

Cualquier cambio debe comunicarse a los interesados pertinentes de manera clara y rapida
para asegurar que no haya malentendidos sobre qué versiones o qué especificaciones esta
trabajando el proyecto.

Tener en cuenta que las practicas de control de cambios nunca se deben usar para sofocar el
cambio. El cambio es normal y natural en todos los proyectos. Los cambios pueden ser
generados internamente por el equipo del proyecto o externamente por clientes, reguladores o
por las necesidades de la organizacién de financiamiento.

6.5.1. Junta de Control de Cambios

Una junta de control de cambios (CCB sus siglas en ingles), también llamada junta asesora de
cambios, tiene la responsabilidad dltima de aprobar los cambios. En proyectos mas pequefios y
menos complejos, el CCB puede ser el patrocinador del proyecto o el director del proyecto. En
proyectos mas grandes y mas complejos, generalmente también incluira a otros interesados
claves. Cuando el proyecto tiene un comité directivo o junta de proyecto, esa entidad a menudo
funcionara como el CCB.

En proyectos muy grandes o muy complejos, puede haber multiples CCB con responsabilidad
por diferentes tipos de cambios. En todos los casos, las responsabilidades deben estar
claramente definidas.

6.5.2. Proceso de Control de Cambios

Un proceso tipico de control de cambios se muestra en la Figura 6-7 a continuacién:
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Registro de

—> Registrar _— cambios <
Identificary
Definir el l
Cambio
SioNo
ZEs Factible?
Si l
* Beneficios
: glestgos Verificar Informar al
osto Efectos Solicitante
» Cronograma
» Caracteristicas l
SioNo
¢ Se Aprueba?
Documentar la .
Solicitud y Si l
Enviar . .
* Actualizar documentos segun sea
necesario (plan, diseno, etc.)

Implementar . otras acciones segun corresponda

Figura 6-7: Diagrama de Flujo del Proceso de Control de Cambios

Las solicitudes pueden venir de cualquier interesado. Todas las solicitudes deben hacerse en un
formulario de solicitud de cambio y registrarse en un registro de solicitudes de cambio (log de
solicitudes de cambio).

El proceso de solicitud de cambio debe capturar la siguiente informacion:

= Descripcion — una descripcidn narrativa del cambio junto con la fecha en el que fue
enviada, la prioridad, el motivo del cambio y los beneficios esperados.

= Evaluacion de impacto — ;cémo afectara la disposicién (aceptado o rechazado) del
cambio al proyecto? El cambio debe evaluarse respecto de al menos del Caso de Negocio y
de los factores P5. La evaluacion incluye estimar los impactos sobre el costo, el cronograma,
el riesgo y la calidad.

= Disposiciéon — ;el cambio fue aceptado, rechazado o modificado?

= Actualizaciones — ;qué documentacion se modific6 como resultado de la disposicién?

6.6. Gestion de la Configuracidn

El propésito de la gestién de la configuracion es asegurar la integridad de los entregables
asegurando que su descripcion (especificacién) coincida con su forma y funcidn real. Se aplica
mas comunmente a productos fisicos, pero también se puede aplicar a documentos como el plan
del proyecto.

La configuracion de un elemento define qué es (caracteristicas observables) y qué hace
(caracteristicas funcionales). Un elemento de configuracion es un producto o componente
controlado por el sistema de gestion de la configuracion. Un elemento de configuracion solo se
puede cambiar a través del proceso de control de cambios.
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Proceso de Registro de
Gestion de Configuracion
Cambios
Informes
Procesos de
Disefio y
Desarrollo

Figura 6-8: Diagrama de Flujo del Proceso de Gestion de la Configuracion

La gestion de la configuracion se lleva a cabo junto con el proceso de control de cambios e
involucra cuatro actividades principales: identificacion, control, registro del estado y auditoria:

= Identificacion — los productos que deben controlarse se llaman elementos de
configuracion. Los elementos a controlar son identificados por el equipo del proyecto y
aprobados por el director de proyecto. Cada elemento recibe un nimero de referencia
unico.

= Control — una vez que un elemento de configuracién queda bajo control, se "congela”. Esto
significa que el proceso de cambio debe aplicarse antes de que se pueda cambiar la
configuracion (descripcion) del elemento. Esto evita cambios ad hoc y asegura que los
cambios se puedan rastrear durante la vida del elemento de configuracion.

= Registro del estado — todos los cambios aprobados se registran en un log (registro).

= Auditoria — se realizan evaluaciones para asegurar que cada elemento esté conforme a sus
especificaciones técnicas y que cada componente en un sistema sea compatible con los
otros.

6.7. Adquisiciones Sostenibles

La adquisicion es el proceso de obtencidn de productos o servicios desde afuera de la
organizacién ejecutante. También se llama contrato, procura o licitacién. Comprende la
evaluacion financiera de las opciones disponibles, el desarrollo de una estrategia de
adquisicidn, la seleccion de proveedores, la preparacion de la documentacion del contrato y la
gestion de los contratos acordados. El proceso de adquisicion se ilustra en el siguiente
diagrama.

Para que un proyecto sea sostenible, cualquier actividad de adquisicién también debe ser
sostenible. Esto generalmente requiere incluir:

= Consideraciones de sostenibilidad como parte de la planificaciéon de adquisiciones.
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Desempefio social y ambiental anterior de proveedores potenciales entre los criterios para
la seleccion de proveedores.

Desempefio social y ambiental durante el proyecto como un factor en las revisiones de los
proveedores.

Cliente

Figura 6-9: Proceso de las Adquisiciones

6.7.1. Planificacién de las Adquisiciones

A menos que el proyecto se realice sin ninguna adquisicién (es decir, hecho completamente con
recursos internos), el equipo de gestidn del proyecto debe preparar un Plan de Gestion de las
Adquisiciones tal como se describe en la Seccidn 5.7. El plan debe reflejar cualquier politica y
procedimiento organizacional relevante.

6.7.2. Solicitud de Propuestas

Una solicitud de propuesta (RFP sus siglas en inglés) es un documento preparado por el cliente
que describe lo que el cliente desea comprar y como planea gestionar el contrato. También se lo
puede llamar solicitud de oferta (RFQ) o invitacidn a licitar (ITB). Un RFP normalmente incluira
todos los siguientes elementos:

Introduccién o descripcion general
Declaracion del Trabajo (SOW siglas en ingles)
Proceso y cronograma de decisiones

Formato de la respuesta

Tipo de contrato

Persona de contacto

Términos contractuales requeridos

El SOW es una descripcion narrativa de lo que se espera que el proveedor entregue. Debe
incluir:
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= Caracteristicas del item a ser suministrado
= Requerimientos de cronograma

= Requerimientos de costos

= Requerimientos de informacién

= Requerimientos de cumplimiento de P5

6.7.3. Tipos de Contrato

Hay cinco tipos principales de contratos:

=  Precio fijo (también llamado suma global)

®  Precio por unidad (también llamado re-medible)
= Costo reembolsable (también llamado costo mas)
= Tarifa de incentivo

= Hibrido

La tabla a continuacidn ilustra las caracteristicas claves de cada tipo.

Tipo de Contrato Monto Pagado al Proveedor Riesgo de Costo se pasa
al

Un monto total como se especifica en el
Precio Fijo contrato; generalmente se paga en Proveedor
incrementos

Precio fijo por partida con cantidades

Precio por Unidad " . P Proveedor
permitidas de variar con limites
Costo Reembolsable Basado en los costos reales del proveedor Mayormente al cliente
Precio fijo o costo reembolsable segtn lo
Tarifa de Incentivo acordado con incentivos o sanciones segtn lo Compartido
acordado
Hibrido Una combinacién de los anteriores Varia por ftem

Tabla 6-3: Caracteristicas de los Principales Tipos de Contrato

Un contrato de precio fijo significa que el proveedor soportara las pérdidas ocasionadas por los
aumentos de precio a cambio de obtener los beneficios de las reducciones de precios. El precio
fijo no afecta directamente el riesgo técnico o del cronograma, aunque el proveedor puede verse
tentado a comprometer la calidad para reducir el impacto de los sobrecostos. Los contratos de
precio fijo generalmente requieren una descripciéon mas detallada del item que se comprara
para permitir que el proveedor tome una decisién informada sobre la aceptacion del riesgo del
costo. Cualquier cambio en las caracteristicas del producto requiere un ajuste en el precio.

Un contrato de precio unitario requiere una lista de articulos o componentes con precios por
unidad para cada uno. Por ejemplo, en un proyecto de construccién de carreteras, las unidades
pueden incluir mano de obra, uso de equipos, grava y hormigén con cantidades estimadas de
cada uno. Los proveedores acuerdan entregar los items por el precio por unidad, y las
cantidades pueden variar dentro de los limites especificados sin activar un ajuste de precios.
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Un contrato de costos reembolsables requiere visibilidad de los costos reales del proveedor,
incluidos los beneficios complementarios para los empleados y los montos generales, como el
alquiler y la gestion general. Con los contratos de costos reembolsables, los cambios en las
caracteristicas del producto en general son mas faciles de realizar ya que el proveedor no puede
perder dinero. Muchos contratos de costos reembolsables incluyen incentivos para alentar al
proveedor a ejercer un buen control de gestidn.

El tipo de contrato debe seleccionarse segtn las necesidades del proyecto. Por ejemplo, los
contratos de precio fijo generalmente funcionan mejor para productos con requisitos bien
definidos. Los contratos de costos reembolsables son mejores cuando los requisitos son
inciertos.

6.7.4. Identificacién de los Proveedores

La mayoria de las organizaciones mas grandes mantendran una base de datos de proveedores
que han sido precalificados para ciertos tipos de trabajo. Cuando dicha base de datos esté
disponible, la RFP debe enviarse a empresas calificadas.

Si no hay una base de datos, el equipo de gestién del proyecto debera desarrollar su propia lista
de proveedores potenciales. Esto se puede hacer investigando directorios comerciales,
bibliotecas industriales y revistas especializadas, o a través de redes.

Los proveedores potenciales también pueden identificarse mediante publicidad en revistas
profesionales y publicaciones locales.

En situaciones donde se sabe con certeza que s6lo unos pocos proveedores tienen las
capacidades necesarias, el equipo de gestion del proyecto puede identificar a esos proveedores
directamente: esto se denomina pre-seleccion. Siempre que sea posible, una pre-seleccién debe
incluir al menos tres proveedores posibles.

En casos extremos, o cuando el tiempo es esencial, la adquisicion puede estar limitada a un solo
proveedor potencial: esto se llama adquisicién de fuente tinica.

6.7.5. Criterios de Seleccién y Ponderaciones

Los criterios de seleccion y ponderaciones (la importancia relativa de los criterios de seleccidn)
deben estar condicionados por el posible efecto sobre los criterios de éxito del proyecto y sobre
los factores de sostenibilidad. Los criterios de seleccién para un proyecto PRiSM siempre deben
incluir los costos y beneficios P5 causados por el proveedor potencial y su cadena de
suministro.

Otros criterios dependeran de la naturaleza del item que se compra.

6.7.6. Seleccién de Proveedores
Hay dos enfoques principales para la seleccién de proveedores:

®= Precio mas bajo, técnicamente aceptable. Los proveedores prospectivos envian la
informacidn técnica y las propuestas comerciales (costo) por separado. Las propuestas
técnicas se evaltian o califican segun los criterios de seleccion definidos. A continuacion, se
abren las propuestas comerciales para todos los proveedores técnicamente conformes, y el
precio mas bajo se selecciona.
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= Mejor valor. Las propuestas todavia se las califican segtn criterios definidos, pero con este
enfoque, el costo es s6lo otro criterio. El puntaje mas alto es seleccionado.

La clave en ambos casos es definir los criterios apropiados y evaluar esos criterios de la manera
mas objetiva posible.

Una vez que se ha seleccionado un proveedor, sera necesario negociar y firmar un contrato.
Algunos contratos son simples y directos; otros no lo son. Por ejemplo, un contrato de servicios
personales para un experto técnico s6lo podria requerir de 4 a 5 paginas, mientras que un
contrato para la construccién de autopistas podria requerir facilmente unos cientos de paginas.

6.7.7. Gestién de Contratos

Una vez que se firma el contrato, debe ser gestionado. El enfoque de la gestion de contratos es
asegurar que ambas partes cumplan con los términos y condiciones establecidos.

6.7.8. Cierre del Contrato

Una vez que el trabajo del contrato se ha completado, debe ser cerrado. Esto normalmente
incluye:

= Verificaciéon de que el proveedor ha realizado todas las tareas administrativas. Estas pueden
incluir la devolucion de la propiedad del cliente, la disposicion de material clasificado o
confidencial y la liquidacién de cualquier subcontrato.

= Liquidaciéon de incidencias pendientes tales como costos no permitidos o anticipos no
liquidados.

= Verificaciéon de que el trabajo esta realmente completo y que no se han realizado
sobrepagos.

= Liberacién de montos no necesitados del sistema de presupuesto de la organizacion.

= Asegurarse de que todos los tramites requeridos hayan sido enviados a las autoridades
correspondientes.

= Aprobacion del pago final.

®=  Obtencion de una declaracién de finalizacion del contrato por parte del proveedor.

= Disposicion de archivos

Parte de la informacién en los archivos del contrato debe mantenerse durante un niumero
especifico de afios. Estos requerimientos de retencién de registros a veces son el resultado de
requerimientos legales externos, y algunas veces se incluyen en los términos y condiciones del
contrato.

6.8. Gestion de Incidencias

En PRiSM, una incidencia se define como un riesgo u oportunidad que ocurri6 y que no puede
ser manejado por el director de proyecto. A menudo, esto se debe a que el director de proyecto
no tiene la autoridad ni los recursos para tratar la incidencia. Las incidencias difieren de los
problemas en que los problemas pueden ser resueltos por el director de proyecto.
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Es probable que las incidencias que permanezcan sin resolver interfieran con los criterios de
éxito del proyecto e incluso pueden causar el fracaso total del proyecto.

Junta del
Proyecto

Patrocinador

i Log de

Director d

I:'rr‘::;:;toe y —* Incidencias
Prob,fV' I \
P d Miembros del Otros
rovesdores Equipo Involucrados

Figura 6-10: Relaciones del proceso de gestion de incidencias

El diagrama de arriba ilustra un proceso tipico de gestién de incidencias. Las incidencias
identificadas se registran en un registro de incidencias que luego se puede utilizar para
monitorear el estado de las incidencias. Todas incidencias se envian al patrocinador del
proyecto para su resolucion. Las incidencias abiertas se revisan durante las reuniones de
revision de estado del proyecto.

Los desafios comunes en la gestion de incidencias incluyen:

= No escalar las incidencias de manera oportuna.

= Desviar al patrocinador mediante el escalado de incidencias.

6.9. Resumen

Este capitulo ha proporcionado una descripcién general de los procesos que dan soporte a
PRiSM. Estos procesos son: compromiso de los interesados, estimacion, desarrollo de equipos,
monitoreo y control del desempefio, control de cambios, gestion de la configuracién y gestion
de incidentes. Cada proceso en si se utiliza a lo largo del ciclo de vida de PRiSM y ayuda a
asegurar que el proyecto esté bien encaminado para entregar los resultados y beneficios
esperados por los interesados.
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7. La Gobernanza

7.1. ¢ Qué es la Gobernanza?

La gobernanza es el establecimiento de reglas y practicas mediante las cuales la gerencia
asegura responsabilidad, imparcialidad, capacidad de respuesta y transparencia en las
relaciones de la organizacion con sus grupos de interés. La gobernanza puede ser sutil y puede
no ser facilmente observable. La gobernanza se trata de la cultura y el ambiente en el que la
organizacion y sus interesados interactian. La gobernanza incluye:

= Acuerdos explicitos entre la organizacion y sus interesados para la distribucién de
responsabilidades, derechos y recompensas.

= Acuerdos explicitos entre la organizacion y sus interesados sobre quién participa en las
actividades y decisiones y en qué medida.

®= Procedimientos para reconciliar los intereses a veces conflictivos de los interesados de
acuerdo con sus deberes, privilegios y roles.

® Procedimientos para la supervision, el control y los flujos de informacién adecuados que
sirvan como sistema de controles y balances.

La buena gobernanza se refiere a las reglas y practicas para tomar e implementar decisiones. No
se trata tanto de tomar las decisiones correctas sino de definir y seguir el mejor proceso posible
para tomar esas decisiones.

Un buen proceso de toma de decisiones, y por lo tanto una buena gobernanza, tendra un efecto
positivo en muchos aspectos de la organizacion, incluidas las politicas y practicas de
participacion de los interesados, los procedimientos de reunion, los protocolos de calidad del
servicio, la conducta de los empleados, la definicién de roles y las buenas relaciones de trabajo.
Un buen proceso de toma de decisiones también ayudara a asegurar que la organizacidn acttie
de manera prudente, legal y ética.

Una gobernanza eficaz alienta a las organizaciones a crear valor a través de la innovacidn, el
desarrollo y la exploracién, y a proporcionar sistemas de rendicién de cuentas y control acordes
con los riesgos implicados.

Hay muchos enfoques eficaces para la buena gobernanza.

7.1.1. Marcos de Gobernanza

Los marcos de gobernanza se han desarrollado para comunicar la relacién entre los diferentes
niveles de gobernanza en una organizacion. Esto es de particular importancia en el contexto de
la gestion de proyectos donde se requiere una delineacion de responsabilidades entre el
directorio de la compaiiia, los patrocinadores del proyecto y los directores de proyectos.

Esto implica establecer una serie de componentes discretos, a saber: organizacion,
gobernanza corporativa, gobernanza de la gestion de proyectos y la gestion de proyectos.
Esto se ilustra en la figura a continuacion.
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Gobemanza Corporativa

Gobernanza de la Gestion de
Proyectos

Gobernanza de Proyectos,
Programas y Portafolios

Gestion de Gestion de
Portafolios Programas

Gestion de
Proyectos

Figura 7-1: Marco de Gobernanza para los Proyectos

Para identificar claramente las diferentes aplicaciones de la gobernanza y para mostrar como es
la interfaz entre la gobernanza corporativa y la gestion de proyectos, se ha identificado el
término gobernanza de la gestion de proyectos. Estos elementos seran discutidos mas adelante
en esta seccion.

Cuando examinamos la gobernanza corporativa en el contexto de los proyectos, programas y
otras iniciativas de cambio, es importante comprender las actividades y funciones claves que se
llevan a cabo.

Los objetivos estratégicos son establecidos por la junta directiva de la organizacién y son
comunicados a través de su plan estratégico. Estos objetivos y metas se utilizan para identificar,
seleccionar y priorizar proyectos y programas como parte del enfoque de gestion de portafolios
de la organizacion.

La direccién de portafolios es establecida por un 6rgano de gobierno, como un comité de
inversiones estratégicas, e implica establecer la combinacidon deseada de portafolios y
determinar los criterios de seleccién y ponderaciones adecuados para asegurar que se logren
portafolios balanceados.

El patrocinio es una funcién que existe a nivel de proyecto y programa. Es un rol que puede
realizar un individuo o un grupo, como un comité directivo del proyecto o un comité de
programa. El patrocinador de proyectos se trata con mas detalle en la Seccién 7.6.2 a
continuacion. Para organizaciones grandes o mas maduras, puede existir un marco de
gobernanza especifico para supervisar los cientos o incluso miles de proyectos que operan en
un momento dado.

La gestion de proyectos es la funcién que gestiona la entrega de un proyecto especifico. Es
importante comprender que la gestiéon de proyectos no es una funcién de gobernanza per se. Sin
embargo, hay una funcién de gobernanza que lleva a cabo el director de proyecto, y el director
de proyecto debe operar dentro del contexto de la gobernanza del proyecto. Esto se trata con
mas detalle en la Seccién 7.2.4 a continuacidn.
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La divulgacion y la presentacion de informes es un principio clave de la gobernanza, y es una
practica integrada en la gestion de proyectos, la gobernanza de la gestion de proyectos y la
gobernanza corporativa. El desarrollo de informes no sélo ayuda en la comunicacién y la
diseminacién de informacidn, sino que los informes también capturan el estado en un momento
determinado y forman parte del registro corporativo.

El marco de gobernanza sera inico para cada organizacion; sin embargo, se ajustara a una gama
de principios claves. El marco debe:

=  Promover mercados transparentes y justos y la asignacion eficiente de recursos.
= Ser consecuente con el estado de derecho y apoyar la supervision y aplicacion efectivas.

= Protegery facilitar el ejercicio de los derechos de los accionistas y asegurar el trato
equitativo de todos los accionistas, incluidos los accionistas minoritarios y extranjeros.
Todos los accionistas deben tener la oportunidad de obtener una reparacién efectiva por la
violacidén de sus derechos.

=  Proporcionar incentivos sélidos a lo largo de la cadena de inversion y prever que los
mercados bursatiles funcionen de una manera que contribuya a la buena gobernanza
corporativa.

= Reconocer los derechos de los interesados establecidos por la ley o mediante acuerdos
mutuos y alentar la cooperacion activa entre las empresas y los interesados en la creacion
de riqueza, empleos y la sostenibilidad de las empresas financieramente sélidas.

= Asegurar que se haga una divulgacién oportuna y precisa sobre todos los asuntos
materiales relacionados con la corporacion, incluida la situaciéon financiera, el desempefio,
la propiedad y la gobernanza de la compaiiia.

® Asegurar la orientacidn estratégica de la compania, el monitoreo eficaz de la gestion por
parte de la junta directiva y la rendicién de cuentas de la junta directiva ante la compaiiia y
los accionistas.

7.1.2. Gobernanza Corporativa

La gobernanza corporativa implica un conjunto de relaciones entre la gestion de la compaiiia, su
junta directiva, sus accionistas y otros interesados. La gobernanza corporativa también
proporciona la estructura a través de la cual se establecen los objetivos de la compaiiia, y se
determinan los medios para alcanzar esos objetivos y supervisar el desempefio.

La gobernanza corporativa se produce a nivel de toda la organizaciéon con un enfoque principal
en las operaciones como de costumbre de la compaiiia. La buena gobernanza corporativa debe
proporcionar incentivos adecuados para que la junta directiva y la gerencia persigan objetivos
que sean de interés para la compafiia y sus accionistas, y debe facilitar la supervision eficaz.

Muchas bolsas de todo el mundo tienen requisitos especificos para las empresas que cotizan en
bolsa. En el Reino Unido (UK), por ejemplo, el C6digo de Gobernanza Corporativa del Reino
Unido establece estdndares de buenas practicas en relacion con el liderazgo y la eficacia de la
junta de direccion, la remuneracion, la rendicién de cuentas y las relaciones con los accionistas.
Tomando un enfoque basado en principios, el Cédigo establece reglas para la operacion de
compaiiias que cotizan en bolsa.
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Los principios del C6digo estan destinados a ayudar a los responsables de la formulacién de
politicas a evaluar y mejorar el marco legal, normativo e institucional para la gobernanza
corporativa con el objetivo de respaldar la eficiencia econémica, el crecimiento sostenible y la
estabilidad financiera. Esto se logra principalmente al proporcionar a los accionistas, a los
miembros de la junta y a los ejecutivos, asi como a los intermediarios financieros y proveedores,
los incentivos adecuados para desempefiar sus funciones dentro de un marco de controles y
balances.

Los principios del Cédigo reconocen los intereses de los empleados y otros interesados y su
importante funcién para contribuir al éxito y al desempeno de la compaiiia a largo plazo. En los
principios se consideran otros factores relevantes para los procesos de toma de decisiones de
una compaiiia, como la lucha contra la corrupciéon ambiental o cuestiones éticas, pero se tratan
de forma mas explicita en otros instrumentos, incluidas las Directrices para Empresas
Multinacionales de la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE), la
Convencién para Combatir el Soborno de Funcionarios Ptublicos Extranjeros en Transacciones
Comerciales Internacionales de 1a OCDE, los Principios Rectores sobre Empresas y Derechos
Humanos de las Naciones Unidas (ONU), y Declaracién sobre Principios y Derechos
Fundamentales en el Trabajo de la Organizacidn Internacional del Trabajo (OIT), referenciados
en los principios.

7.2. Los Niveles de Gobernanza que Afectan a los Proyectos

La gobernanza, tal como se aplica a proyectos, programas y portafolios, comprende el sistema
de valores, las responsabilidades, los procesos y las politicas que permiten a los proyectos
lograr las actividades organizacionales y fomentar la implementacién que beneficie a todos los
interesados, tanto internos como externos, y a la corporacion misma.

7.2.1. Gobernanza de Portafolios

La gobernanza de portafolios se centra en las funciones y responsabilidades de la gestion de
portafolios y en asegurar que el proceso de toma de decisiones y los controles organizacionales
estén implementados y funcionen de manera eficaz y eficiente. Incluye el establecimiento y
mantenimiento de las estructuras, los procedimientos y los métodos con el fin de asegurar la
gobernanza adecuada de los proyectos y programas dentro del portafolio.

Las decisiones de gobernanza de portafolios incluyen:
= Aceptacién de proyectos dentro del portafolio en base a la estrategia de la organizacion, la

estrategia de optimizacion del portafolio y las capacidades de la organizacion.

®  Priorizacion de proyectos, incluidos inicio, finalizacidn, suspension y finalizacién de
proyectos.

®  Asignacion de recursos a proyectos en base a las prioridades de los proyectos.

= Identificacion de cuellos de botella de habilidades que corren riesgo de retrasos en la
entrega de proyectos dentro del portafolio.

= Posibles soluciones y estrategias de mitigacion para cualquier riesgo o incidencia
encontrada dentro del portafolio.
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7.2.2. Gobernanza de Programas

Thiry sugiere que la gobernanza de programas consiste en desarrollar la visién y el objetivo del
programa, a la vez que se asegura la alineacién con la estrategia de la compaiiia y las
necesidades de los interesados. Una gobernanza eficaz de programas implica poner en marcha
las estructuras correctas y asignar los recursos necesarios para lograr la vision. Finalmente,
significa poner en marcha los sistemas de monitoreo y control necesarios para tomar las
decisiones correctas y realinear el programa si es necesario.

El enfoque de la gobernanza de programas es la eficiencia. Es también el desarrollo de un
producto, apto para el propésito, que requiere una adaptacion constante de los resultados del
proyecto a las necesidades cambiantes del mercado. Al hacerlo, la gobernanza de programas
requiere:

= Desarrollar la visién y objetivos del programa

= Implementar las estructuras correctas para la toma de decisiones
=  Asignar recursos para lograr la vision

®* Implementar los sistemas necesarios de monitoreo y control

= Supervisar la gestién de los beneficios

= Asegurar que los casos de negocio de los proyectos sean s6lidos y acordes con la visién y los
objetivos del programa

7.2.3. Gobernanza de Gestién de Proyectos

La gobernanza de la gestion de proyectos es responsabilidad de la gerencia corporativa que
requiere el apoyo de los patrocinadores de los proyectos, los directores de proyectos y los
equipos de proyectos. Una gobernanza eficaz de la gestion de proyectos asegurara que los
proyectos de la organizacidn estén alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion, y
que se entreguen de manera eficiente y sostenible.

Figura 7-1 muestra que las actividades involucradas en la gobernanza de la gestién de
proyectos son un subconjunto de la gobernanza corporativa. Muestra que la mayoria de las
actividades de gestion de proyectos estan fuera de la responsabilidad de la gobernanza
corporativa. Esto sugiere que el control de los proyectos debe ser compartido entre la
gobernanza corporativa y la gestion de proyectos.

7.2.4. Gobernanza de Proyectos

La gobernanza de proyectos es un conjunto de sistemas de gestidn, reglas, protocolos,
relaciones y estructuras que proporcionan el marco dentro del cual se toman las decisiones
para el desarrollo y la implementacidn de los proyectos para lograr la motivaciéon empresarial o
estratégica pretendida. (Bekker & Steyn).

El Estandar ISO 21500: 2012 indica que la gobernanza de los proyectos puede incluir temas
tales como la definicion de la estructura de gestidn; las politicas, procesos y metodologias a ser
utilizadas; limites de autoridad para la toma de decisiones; responsabilidades y rendicidn de
cuentas de los interesados; e interacciones tales como informes y la escalada de incidencias o
riesgos.
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La gobernanza de los proyectos es especifica para la entrega de los proyectos y el cambio
dentro de una organizacién. Es una funcién de supervisién que ocurre a lo largo del ciclo de
vida de los proyectos y generalmente incluye:

= (riterios de aceptacidn para el éxito del proyecto y de los entregables

®  Proceso de escalamiento

= Diagramas organizacionales y roles y responsabilidades definidos para el proyecto

®=  (iclo de vida del proyecto y metodologia

= Revisiones de fase o puerta de etapa

La responsabilidad de mantener la gobernanza apropiada de un proyecto generalmente se
asigna al patrocinador del proyecto o al comité directivo del proyecto (ISO, 2012).

Para resumir, la gobernanza de un proyecto:

®= Proporciona un marco para la toma de decisiones éticas
= Se basa en la transparencia, la rendicion de cuenta y los roles definidos
= Establece parametros para la accidn de gestion

= Define los objetivos del proyecto y los medios con los cuales deberian lograrse
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7.3. Caracteristicas de la Buena Gobernanza

Las siguientes son caracteristicas de la buena gobernanza:

= Participacion. Todos los involucrados deben tener voz en la toma de decisiones, ya sea
directamente o a través de instituciones intermedias legitimas que representen sus
intereses. Dicha amplia participacidn se basa en la libertad de asociacién y expresidn, asi
como en las capacidades para participar de manera constructiva.

= Estado de derecho. Los marcos juridicos deben ser justos y deben aplicarse de forma
imparcial, en particular las leyes sobre los derechos humanos.

®= Transparencia. La transparencia se construye sobre el libre flujo de informacidn. Los
procesos, las instituciones y la informacién son directamente accesibles para quienes estan
interesados en ellos, y se proporciona suficiente informacién para comprenderlos y
monitorearlos.

= (Capacidad de respuesta. Las instituciones y los procesos intentan servir a todos los
interesados.

= Orientacion hacia el consenso. La buena gobernanza media los intereses divergentes para
llegar a un amplio consenso sobre lo que es mejor para el grupo y, donde sea posible, sobre
las politicas y los procedimientos.

=  Equidad. Todos los hombres y las mujeres tienen la oportunidad de mejorar o mantener su
bienestar.

= Eficaciay eficiencia. Los procesos e instituciones producen resultados que satisfacen las
necesidades a la vez que hacen el mejor uso de los recursos.

= Rendicion de cuentas. Los responsables de la toma de decisiones en el gobierno, el sector
privado y las organizaciones de la sociedad civil rinden cuentas ante el publico, asi como
ante los interesados institucionales. Esta rendicién de cuentas difiere segin las
organizaciones y si la decision es interna o externa a una organizacion.

= Vision estratégica. Los lideres y el publico tienen una perspectiva amplia y de largo plazo
sobre la buena gobernanza y el desarrollo humano, junto con un sentido de lo que se
necesita para dicho desarrollo. También existe una comprension de las complejidades
histdricas, culturales y sociales en las que se basa esa perspectiva.

7.4. ¢Por qué es Importante la Gobernanza de los Proyecto?

Hay muchas razones por las cuales los proyectos requieren acuerdos de gobernanza. Las
subsecciones a continuacion explican las principales razones que surgen de la investigacion en
esta area.

7.4.1. Mejorar las Perspectivas de Exito

El verdadero éxito de los proyectos se mide por la realizacion de los beneficios de la compaiiia,
no so6lo por la entrega de productos puntual, dentro del presupuesto y segun las
especificaciones.

El potencial de éxito y el valor para la compaiiia aumentan cuando los gerentes senior de la
compaiiia participan activamente en la gobernanza del proyecto durante todo el ciclo de vida
del proyecto. Esto incluye la toma de decisiones y la promocién del cambio organizacional
necesario para alcanzar el valor anticipado para la compaiiia.



La Guia de Referencia de GPM 97

Los factores de falla, como la falta de alineacién con la estrategia, la informacién inadecuada, los
requerimientos poco claros, la falta de recursos y la mala comunicacién tienen mas
probabilidades de ser identificados y abordados cuando existe una buena gobernanza.

7.4.2. Responsabilidad de la Alta Direccién

Los directores, ejecutivos y gerentes sénior son los responsables tltimos del éxito de la
estrategia de negocio y de los proyectos de la organizacién.

Si bien la responsabilidad de algunos aspectos de los proyectos puede delegarse a otros, los
altos directivos siguen siendo responsables de la utilizacidn eficaz, eficiente y aceptable de los
recursos de la organizacidn.

Asegurar la supervisiéon adecuada de los proyectos relevantes es importante para estar
informados y mantener la responsabilidad.

7.4.3. Decisiones de Inversién Sdlidas

La buena gobernanza de los proyectos, incluidas las comunicaciones eficaces y los
procedimientos de escalamiento accesibles, ayuda a una organizacion a asegurar que sus
inversiones contribuyan positivamente al desempefio general de la organizacién a través de:

= Dar prioridad a los proyectos que tienen el mayor valor para la organizacién y alinearlos
con los objetivos de negocio.

= Requerir que los proyectos entreguen todos los elementos de cambio necesarios para lograr
los resultados deseados, especialmente con respecto a las personas, el proceso, la estructura
y la tecnologia.

7.5. El impacto de una Gobernanza Deficiente

Segun la Revisién de la Eficacia de la Gobernanza de Proyectos en Australia (Grupo Caravel,
2013), un promedio de 48% de los proyectos no logra cumplir con las lineas bases de costo,
tiempo y de objetivos de calidad. Aunque a menudo se culpe al equipo del proyecto, se cree que
la verdadera causa de la falla se debe a la falta de gobernanza. La siguiente tabla de la Revision
de Caravel ilustra el impacto de los principios basicos de la gobernanza en el éxito de los
proyectos.

Criterios de Exito Si No

Existen planes de gobernanza aprobados 13% 87%
Las descripciones de las posiciones de los miembros del equipo de gobernanza

. 17% 83%
tienen KPIs de gobernanza de proyectos
Se mide el desempefio de los miembros del equipo de gobernanza 6% 94%
Se mide el desempefio del equipo de gobernanza 9% 91%
Habilidades adecuadas de gobernanza de proyectos 20% 80%
Los miembros del equipo de gobernanza no tienen conflictos de intereses 30% 70%
El equipo de gobernanza y el equipo del proyecto tienen la autoridad financiera 45% 550
adecuada
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Criterios de Exito Si No

Los miembros del equipo de gobernanza muestran un comportamiento
corporativo adecuado

45% 55%

El equipo de gobernanza entiende la diferencia entre los consultores de
empresas, los expertos en la materia de la solucién (SMEs) y los SMEs de la 30% 70%
entrega de proyectos

Tabla 7-1: Impacto de la Gobernanza en el Exito del Proyecto

Otros problemas comunes de gobernanza se detallan a continuacion.

Tipo de
problema

Ejemplos

Patrocinador

Tendencia a controlar en exceso, actuando como un "stper director de
proyecto”, no como un patrocinador

No trabajar en la proximidad correcta— demasiado cerca o demasiado alejado
del equipo

No asistir a la reunioén inicial y no participar en el proyecto

Falta de tiempo para asistir a reuniones y proporcionar otro tipo de apoyo
Manipular e influenciar indebidamente al equipo en la creencia de que conocen
el plan correcto

No compartir — no creer en el equipo y no compartir pensamientos / ideas
No comunicarse adecuadamente con el equipo del proyecto cambiando las
prioridades y los objetivos de la organizacién

No abogar adecuadamente por el proyecto ante la organizacién y la alta
direccién

Director de Evitar al patrocinador — debido a que no entiende el rol del patrocinador, se
Proyecto siente intimidado o debido a una discrepancia o falta de acuerdo con el
patrocinador en los objetivos del proyecto
Estar atrapado en el medio — sentirse mal porque el equipo esta trabajando en
una direccidn, y el patrocinador quiere que el proyecto tome una direccién
diferente, o por una discrepancia o falta de acuerdo con el patrocinador en los
objetivos del proyecto
No ejercer la funcién de director de proyecto, tal vez debido a inexperiencia o a
habilidades incorrectas
Burnout debido a la carga de trabajo o la falta de apoyo del patrocinador
Falta de experiencia técnica y de negocio en las disciplinas del proyecto.
Ambigiiedad Falta de claridad de los roles
Charter del Proyecto pobre
Falta de comprensidon de los roles especificos
Los casos de negocio no estan preparados o aprobados
El caso de negocio es revisado y modificado continuamente
Nivel de Demasiados proyectos en ejecucion
Portafolio Insuficientes recursos para satisfacer las demandas actuales de recursos

El modelo o proceso de seleccién de proyectos no tiene en cuenta los
requerimientos actuales o cambiantes de la organizacién

Escaladas y comunicaciones insuficientes de los equipos de proyectos para
actualizar el portafolio, y comunicaciones insuficientes de la organizacion a los
equipos de proyectos
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Tipo de Ejemplos
problema

Tabla 7-2: Problemas Comunes de Gobernanza

7.6. Roles de la Gobernanza de la Gestion de Proyectos

Los roles particulares necesarios para una gobernanza eficaz variaran dependiendo de su

organizacion y el proyecto. Los roles tipicos se detallan a continuacién.

7.6.1. Oficinas de Gestion de Proyectos

Las Oficinas de Gestion de Proyectos (PMO) desempeifian un papel clave en la gobernanza de los
proyectos. La intencidn general de la PMO es asegurar que las personas correctas (o el grupo)
tomen las decisiones correctas basandose en el nivel correcto de informacién de soporte. Debe
haber una fuente tnica para cualquier dato. Si bien cada PMO opera bajo un estatuto tnico, la
mayoria de las PMO desempeian funciones tales como:

®  Asegurar que los productos cumplan con los requerimientos.

®  Ayudar a balancear prioridades / recursos conflictivos.

®  (Guiar al equipo del proyecto.

®= Promover la comunicacion positiva fuera del comité sobre el progreso y los resultados del
proyecto.

= Revisar el progreso del proyecto.
= Proporcionar recursos y especializaciones apropiadas a los equipos del proyecto.

= Verificar la adherencia de las actividades del proyecto a los estdndares de mejores practicas
para la toma de decisiones y para su cumplimiento.

7.6.2. Patrocinador de Proyectos

El patrocinador de programas o proyectos desempeiia un papel fundamental en la gestion de
los programas y proyectos individuales. Ellos:

= Poseen, desarrollan y mantienen el caso de negocio del proyecto.

= Participan con pares en la organizacidn para gestionar la politica y las relaciones.

=  Sirven como punto de enfoque para las decisiones mas alla de alcance de la autoridad del
director de proyecto.

=  Actian con rapidez y decision para resolver conflictos.
= Refuerzan los principios y la metodologia de gestién de proyectos.

= Revisan la viabilidad de un proyecto respecto de los criterios criticos de éxito en las puertas
de etapay fase.

= Aceptan los entregables del proyecto en el traspaso y cierre del proyecto.
= Llevan a cabo las revisiones de realizacién de beneficios.

El patrocinador realiza diferentes roles durante el ciclo de vida de los proyectos, incluidos los
roles de:
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=  Proveedor

= Entrenador y mentor
= Filtro

= Juez de negocios

=  Motivador

=  Negociador

=  Protector

=  Enlace con la alta direccion

Gestién de Proyectos Sostenibles

Hay una serie de comportamientos deseados de los patrocinadores de proyectos. Estos se

describen en la tabla a continuacién.

Categoria

Comportamientos Deseados

Relacién y Venta

Desarrollar y gestionar activamente las relaciones con los
pares del cliente y de la organizacion

Gestionar de manera proactiva la politica, manteniendo las
relaciones a través de un compromiso

Posicionar a la organizacion para tener relaciones de
negocio significativas a largo plazo

Liderazgo

Servir como un punto focal para decisiones mas all del
alcance de autoridad del director de proyectos

Estar involucrado de manera proactiva a lo largo de la
duracidn del proyecto

Liderar por resultados y éxito transmitiendo un sentido de
urgencia

Actuar con rapidez y decisién para resolver conflictos

Gestién de Proyectos

Reforzar la aplicacién de los principios de gestidn de
proyectos y el uso de la metodologia de PM

Revisar y monitorear el alcance y riesgo del proyecto

Promover la creacién y reutilizacién del conocimiento

Consultoria de Compromiso

Entender el panorama general y el efecto de la solucién en
el cliente

Identificar areas de cambio y resistencia en la organizaciéon
del cliente y alertar al director de proyecto

Gestién Empresarial

Entender y planificar el riesgo en toda la empresa
Entrenar a otros sobre la gestion del riesgo

Entender las implicaciones y la base de costos para la
solucién

Tabla 7-3: Comportamientos Deseados para los Patrocinadores

7.6.3. Otros Roles de los interesados

También se deben considerar a otros interesados al establecer y comunicar un sistema de
gobernanza. La siguiente tabla enumera algunos tipos comunes de interesados y describe sus

intereses en la gobernanza.
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Categoria de Interesados

Interés

Auditores y reguladores

Verificar que se proporcione e implemente un marco
apropiado para la gobernanza del proyecto

Miembros de juntas directivas

Asegurar que se cree el marco apropiado para la
gobernanza del proyecto para proteger los intereses
de los accionistas y gestionar el riesgo

Agentes y gerentes

Asegurar que ellos puedan implementar y trabajar
dentro del marco identificado de gobernanza

Gerentes senior, patrocinadores de
proyectos, comités directivos, juntas de
proyectos

Tener la supervision de los proyectos, programas y
portafolios

Personal de la Oficina de Gestién de
Proyectos

Asegurar que ellos puedan implementar el marco para
la gobernanza del proyecto

Directores de Proyectos

Asegurar que ellos puedan ejecutar proyectos en el
marco de la gobernanza del proyecto

Otros interesados del proyecto, como
inversores financieros y grupos de
interés especiales

Comprender cdmo se protegen sus intereses

Proveedores

Comprender cémo se ven afectados sus intereses

7.7.

Tabla 7-4: Grupos de interés y sus intereses

Establecer Acuerdos de Gobernanza

Los procesos, el procedimiento, las personas y las herramientas son las formas en que se
proporciona un marco de gobernanza a lo largo del ciclo de vida del proyecto. La complejidad
del proyecto es un factor en el disefio de una gobernanza apropiada, aunque a menudo el costo
también es un factor determinante. Como se explicé en los mdédulos anteriores, uno de los
desafios que enfrenta el director de proyectos es encontrar y mantener el equilibrio correcto
entre gestionar el riesgo y mantener la eficiencia operativa.

7.7.1. Desarrollar el Plan de Gobernanza

Desarrollar, documentar y comunicar un plan de gobernanza asegura el entendimiento
compartido de las responsabilidades, roles y estdndares de gobernanza relevantes para el
proyecto. Los acuerdos a veces se documentan dentro del plan de proyecto, o pueden ser objeto
de un Plan de gobernanza separado, pero deben incluir:

Declaraciones claras de roles, responsabilidades y criterios de desempefio para la
gobernanza de la gestién de proyectos, incluidas las autoridades delegadas para las

decisiones del proyecto.

Puntos de autorizacion en los que se revisa y aprueba el caso de negocio.

Criterios especificos para informar el estado del proyecto y la escalada de riesgos e
incidencias a los niveles requeridos por la organizacion.

Quién es responsable de decidir cuando se requiere un escrutinio independiente de los
proyectos y los sistemas de gestion de proyectos, y quién implementa dicho escrutinio.
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= (Cémo la gobernanza del proyecto se integra con la gobernanza corporativa.

También puede haber requerimientos para el compromiso de los interesados en el proyecto a
fin de asegurar que se involucren a un nivel acorde con su importancia para la organizaciéon y de
una manera que fomente la confianza. Los acuerdos de gobernanza también buscan con
frecuencia asegurar que la organizacién promueva una cultura de mejora, la capacidad de
escalar cuando sea necesario y una franca divulgacion interna de la informacién del proyecto.

Se pueden agregar las autoridades delegadas a las descripciones de puestos y funciones para
reforzar la rendicion de cuentas y las expectativas de desempefio.

Estos tipos de requerimientos generales amplios es clave para la gobernanza exitosa de todos
los proyectos dentro de la organizacion, y es responsabilidad del director de proyecto
asegurarse de que estén familiarizados y cumplan con los requerimientos apropiados de
gobernanza de los proyectos.

7.7.2. Comité de Direccién de Proyectos

Como ejemplo de acuerdos tipicos de gobernanza, el comité de direccién de proyectos dentro de
una organizaciéon podria ser responsable de:

= Identificar las prioridades de la compaiiia en base a los planes de negocio

®  Asegurar que los proyectos cumplan con las estrategias de negocio identificadas
= Asegurar que se entreguen los beneficios de negocio identificados

= Delegacion de fondos acordados

= Monitorear los logros de los hitos claves del proyecto

= Revisar los informes de control de riesgos e incidencias

=  Ayudar con la resolucién de las incidencias del proyecto.

7.7.3. Politicas y Procedimientos de Gobernanza

Los proyectos también deben llevarse a cabo de manera que se alineen con los requerimientos
organizacionales. Las organizaciones maduras tendran mecanismos de gobernanza definidos
que clarifican las responsabilidades de diferentes individuos y grupos para diferentes aspectos
del proyecto. Sin embargo, tener en cuenta que las autoridades funcionales existentes en una
organizaciéon pueden no alinearse perfectamente con las necesidades de un proyecto.

Los acuerdos de gobernanza existentes podrian incluir:

= Laresponsabilidad general de la gestion del proyecto recae en una Junta de Directores para
una organizacion del sector privado o en un Secretario Departamental para una agencia
gubernamental.

= El Establecimiento de un Comité de Direccidn de Proyectos que puede tener la supervision
de todos los proyectos, un grupo de proyectos o un proyecto individual

®= Los acuerdos de compras o de proveedores preferidos
= Los marcos de comunicaciones y autoridad para hablar en nombre del proyecto

= Las delegaciones financieras
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Todos los organismos de autorizacién delegados existentes deben tener suficiente
representacion, competencia, autoridad y recursos para que puedan tomar las decisiones
adecuadas.

7.8. Resumen

La gobernanza es un concepto algo abstracto. Sin embargo, es fundamental asegurar que el
proyecto correcto se entregue de la manera correcta. Si bien el concepto se centr6 inicialmente
en la gobernanza de las organizaciones, mas recientemente se ha aplicado a los proyectos. La
gobernanza de la gestion de proyectos es fundamental para los proyectos sostenibles, ya que
asegura que los patrocinadores de los proyectos tomen las decisiones correctas de manera
oportuna.

Para un director de proyecto sostenible, trabajar de manera eficaz con el patrocinador del
proyecto es imprescindible. Sin embargo, no todos los patrocinadores tienen experiencia en el
patrocinio de proyectos, por lo que es fundamental gestionar hacia arriba y, cuando sea
necesario, establecer los acuerdos de gobernanza adecuados para el proyecto.
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8. La Gestion de los Beneficios

El conflicto real no es entre la maximizacion del beneficio y la responsabilidad social ...
sino mds bien entre el pensamiento a corto y largo plazo. (Schwab)

En el Capitulo 2, definimos un proyecto como una inversion realizada para obtener un resultado
deseado. En el Capitulo 4, definimos el éxito del proyecto como una combinacién del éxito de la
gestion del proyecto y el éxito del producto. En este capitulo, uniremos esas dos ideas bajo el
titulo de gestion de los beneficios: los beneficios son el resultado deseado de nuestra definicidon y
la forma en que medimos el éxito del producto.

Para asegurar el éxito, los directores de proyectos sostenibles deben tener una perspectiva a
largo plazo. Aunque los miembros del equipo del proyecto pueden no ser responsables de la
realizacion de los beneficios, estan en la posicidn perfecta para mejorar los beneficios al reducir
los costos operativos, limitar los impactos ambientales negativos y mejorar la aceptacion y
adopcidn de los productos del proyecto.

En un estudio de proyectos de construccion realizado por ENR hace varios afios, mas del 40%
de los proyectos se retrasaban y mas del 50% excedia el presupuesto, sin embargo, casi el 90%
de los propietarios estaban satisfechos con los resultados debido a los beneficios obtenidos.

Es importante que todo el equipo del proyecto recuerde que los beneficios son la razén del
proyecto.

8.1. Definiciones

Las siguientes definiciones se usan en este capitulo:

=  Productos — son entregas desarrolladas por un proyecto. Un entregable puede ser un
servicio (por ejemplo, una reorganizacién departamental) o un producto tangible (por
ejemplo, software en funcionamiento).

= (Capacidades — eslo que una organizacién puede lograr. Las nuevas capacidades
generalmente provienen de la combinacion de capacidades existentes con los resultados de
uno o mas proyectos.

= Resultados — son los resultados de la utilizacién de las capacidades.

= Beneficios y Secuelas (Dis-benefits) — son los cambios mensurables que se obtienen de
los resultados. Se espera que los beneficios y las secuelas contribuyan a uno o mas objetivos
de la organizacion. Los diferentes interesados pueden tener diferentes puntos de vista sobre
si los cambios son beneficios o secuelas.

=  Cambios Organizacionales — tales como nuevos departamentos, nuevas estructuras de
informes y nuevos procedimientos, a menudo se necesitan para apoyar las nuevas
capacidades. Los cambios organizacionales pueden o no estar incluidos dentro del alcance
del proyecto cuyas capacidades entregadas los desencadenan. La gestion del cambio
organizacional se trata en el Capitulo 9.
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= Consecuencias y Efectos Secundarios — son los cambios secundarios que ocurren como
resultado del cambio organizacional primario provocado por las nuevas capacidades. Por
ejemplo, las nuevas politicas y procedimientos podrian reducir o aumentar la rotaciéon de
empleados.

La Figure 8-1 a continuacién (adaptada de Axelos, 2011) ilustra las relaciones entre estos
términos.

orggzjz?:;g’nsales ,:3':'5';'3:2 ::e Proyectos
entregan
disparador habilitan

Cambios
Organizacionales habilitan Resultados

causan

Be_m_eﬁcms obtienen
. . Adicionales
Consecuencias obtienen

y efectos

secundarios incrementan

resultan .
en Secuelas (dis-

benefits)

reducen
Ayudan a lograr Beneficios

Figure 8-1: Objetivos Organizacionales y Realizacién de los Beneficios

Tener en cuenta que el potencial de beneficios y secuelas (dis-benefits) adicionales ayuda a
reforzar la importancia de actualizar periédicamente el caso de negocio para ayudar tanto a la
alta direccién como al equipo del proyecto a tomar decisiones durante el proyecto que
maximizaran los beneficios.

La Tabla 8-1 a continuacidn ilustra las principales categorias de beneficios.

Categoria de Medidas e indicadores

Beneficios

Sostenibilidad ® Consultar la ontologia de P5 en la Seccién 2.3 para obtener una lista de las
areas donde un proyecto puede generar beneficios relacionados con la
sostenibilidad.

Eficiencia ® Reducciones de presupuesto

® Menor costo unitario
" Tiempo desplegado en otras actividades

®  Valor del tiempo ahorrado

Evitar costos ® Eldinero se recicla para financiar los costos de la iniciativa

®  Reducciones del presupuesto operativo

® [ndicadores de para qué se ha usado el dinero ahorrado
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Gestién de Proyectos Sostenibles

Aumento de los
ingresos

Ventas de nuevos productos o servicios, ventas en nuevos mercados,
mayores ventas de productos o servicios existentes

Retencién de
ingresos

Retencion de negocios que de otro modo se habrian perdido

Tabla 8-1: Categorias de Beneficios

8.2. Proceso de Gestidn de los Beneficios

La Figura 8-2 a continuacidn ilustra el proceso recomendado por GPM para la gestién de los

beneficios.
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Resultados
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los beneficios
Desarrollar Plan de Gestion
Plan de d-e »
Realizacion de los Sostenibilidad
Beneficios
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Realizar los Impacto P5
Beneficios

/ -

Figura 8-2: Proceso de Gestion de los Beneficios

Las descripciones de los pasos del proceso estan adaptadas de Jenner (2014):

Identificar y Cuantificar los Beneficios. Este paso seria con frecuencia parte de las
actividades del proyecto y podria incluir talleres de descubrimiento de beneficios, mapeo de
beneficios, sesiones de voz del cliente y pronésticos de mejoras anticipadas.

Valorar y Evaluar los Beneficios. Este paso implica estimar el valor monetario y no monetario
de los beneficios esperados para respaldar el andlisis de alternativas, la evaluacién de la
inversion y la priorizacion del portafolio. Puede incluir andlisis de costo-beneficio, opciones
reales o analisis multi-criterio.

Desarrollar un Plan de Gestion de Realizacion de los Beneficios. Este paso incluye la
validacién y priorizacion de los beneficios, la asignacion de propiedad, la seleccion de medidas
de los beneficios y la planificaciéon del compromiso de los interesados.




La Guia de Referencia de GPM 107

Realizar los Beneficios. Si bien la mayoria de los beneficios se obtendran una vez que se haya
completado el proyecto, se podran obtener algunos beneficios durante el proyecto,
especialmente cuando haya multiples fases de disefio y entrega.

Monitorear Resultados Este paso proporciona la base para el aprendizaje y la mejora antes,
durante y después del proyecto. Incluye las revisiones de fin de fase solicitadas en el ciclo de
vida del proyecto PRiSM (ver el Capitulo 4).

Actualizar Documentos de Soporte. Los resultados de cada uno de los pasos anteriores se
deben incorporar, segin sea necesario, en el Caso de Negocio, el Plan de Gestion de
Sostenibilidad y el Analisis de Impacto P5. Estos documentos también se describen con mas
detalle en el Capitulo 4.

8.3. Sostenibilidad y Gestion de los Beneficios

Uno de los supuestos fundamentales de la gestion de proyectos sostenibles es que el proyecto
forma parte del ciclo de vida del producto que va de la cuna a la tumba. Esto se muestra en la
Figura 8-3 a continuacioén. Esta figura ilustra la importancia de la gestion de los beneficios al
mostrar que, para la mayoria de los proyectos, los costos del proyecto son relativamente
pequeiios en comparacion con los beneficios esperados. La figura también sugiere que un
director de proyecto sostenible debe ser consciente del impacto a largo plazo de las decisiones
de sus proyectos.
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Figura 8-3: Ciclo de vida Cradle-to-Cradle
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Una pregunta importante relacionada con este tema es la funcién del director del proyecto (y
del equipo de gestion del proyecto) en la realizacion de los beneficios. La mayoria de las
organizaciones asignan al patrocinador la responsabilidad de la realizacién de los beneficios y
le piden al director de proyecto que se concentre exclusivamente en los productos del proyecto.
La razdn de esta posicion es que el director de proyecto no esta involucrado en lo que sucede
después de la finalizacién del proyecto.

Sin embargo, los directores de proyecto (y el equipo de gestion del proyecto) claramente tienen
la capacidad de influir en la realizacién de los beneficios a través de sus decisiones sobre cdmo
resolver los problemas, como responder a los riesgos y como desarrollar los productos del
proyecto. Por ejemplo, recortar las esquinas durante el proyecto para ahorrar dinero y cumplir
el objetivo presupuestario podria resultar en un producto de baja calidad que no entregue los
ingresos esperados.

La posicion de GPM es que el equipo del proyecto debe considerar el impacto de sus decisiones
sobre la aceptacidon, adopcidn e integracion de los productos del proyecto en una nueva
capacidad para ayudar a asegurar la sostenibilidad y la realizacién de los beneficios.

8.4. Beneficios Adicionales de la Gestidon de los Beneficios

La buena gestion de beneficios ayuda a sostener una serie de areas organizacionales y de
proyectos diferentes, como se muestra en la Figura 8-4 a continuacion. La gestion de los
beneficios puede ayudar a sostener y potenciar otras disciplinas, como la gestién de portafolios
de proyectos, la gestion de riesgos, la planificacién de proyectos y el compromiso de los
interesados.

Planes Riesgos

N\ /

Destaca las identifica
dependencias

define los
aienos —— Calidad

aceptacion

i Gestion de los
Interesados +— noat.

Beneficios

califica

!

Caso de

Resultados Negocio

Proyectos

Figura 8-4: Interfaces de la Gestion de los Beneficios

En resumen, la gestion de beneficios no es simplemente un componente agradable de la gestion
de proyectos. La gestion de los beneficios es el objetivo principal de la inversion en el proyecto
y una disciplina de apoyo clave para todas las demas disciplinas del proyecto.
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8.5. Resumen

Este capitulo se centr6 en los beneficios del proyecto y en asegurar que la realizacion de los
beneficios se planifique y gestione a lo largo del proyecto. Los beneficios pueden ser tan simples
como evitar costos o tan complejos como ser mas eficientes mediante la implementacion de un
sistema de planificacidon de recursos empresariales.

Lograr resultados sostenibles es el beneficio final de un proyecto sostenible. Para ser
verdaderamente sostenible, se deben acrecentar los beneficios en grupos externos a la
organizacién, como un ecosistema especifico o un subconjunto de la economia.

El desafio para los directores de proyectos sostenibles es que los beneficios previstos pueden
no ser realizables por meses o incluso afios después de que el proyecto haya finalizado. Esto
puede hacer que sea dificil para el director de proyecto sostenible tomar buenas decisiones
sobre los beneficios esperados.
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Notas




La Guia de Referencia de GPM 111

9. La Gestion del Cambio Organizacional

La Gestion del Cambio Organizacional (OCM por sus siglas en inglés) es la practica de aplicar un
enfoque estructurado para la transicién de una organizacién desde su estado actual a un estado
futuro deseado para lograr los beneficios esperados (ACMP, 2014). Esto incluye apoyar tanto a
la propia organizacién como a las personas que la conforman. La OCM es tanto un proceso
repetible utilizado para impulsar un proceso de cambio exitoso, como un conjunto de
habilidades para los lideres que crea la capacidad de aumentar la eficacia organizacional.

Los cambios organizacionales pueden afectar a toda la organizacién o a un subconjunto, como
una unidad de negocio, un departamento o una ubicacion. Los cambios extremos a menudo se
llaman transformaciones. Los conceptos en este capitulo se aplican a todos los tipos de cambio
organizacionales.

La OCM se puede entregar como parte del alcance de un proyecto, como todo el alcance de un
proyecto, o como parte de las operaciones en curso. En este capitulo, nos vamos a ocupar
principalmente de la OCM cuando es parte de un proyecto.

La OCM a veces se llama gestion del cambio. Sin embargo, en el contexto del proyecto, la gestion
del cambio también se refiere a la gestiéon de cambios a los requerimientos, especificaciones,
planes y otros aspectos del proyecto. Para asegurar claridad, siempre haremos referencia a la
OCM al analizar los cambios en la organizacién o en sus empleados.

9.1. El Proceso de Gestion del Cambio Organizacional
Evaluar el Formular Ejecutar el
Impacto del — la Estrategia ——— gf::::'gé:; —  Plande  — C%Tf‘:::::;el
Cambio de OCM OCM

[

Iterar segin sea necesario

Figure 9-1: El Proceso de Gestion del Cambio Organizacional

El proceso de gestion del cambio organizacional se ilustra en la Figure 9-1 anterior y se describe
brevemente en los parrafos siguientes:

= Evaluar el Impacto del Cambio. Este paso implica evaluar la preparacién y la capacidad de
la organizacién para experimentar una transicién del estado actual a su estado futuro
deseado. Los resultados de la evaluacién proporcionan a los profesionales del cambio
informacidn para ajustar las expectativas de los lideres y escalar y adecuar los planes y
actividades de la gestion del cambio.

®* Formular la Estrategia de OCM. Este paso implica determinar cémo incorporar, integrar y
alinear los planes, las actividades y los hitos de la gestion del cambio en las operaciones
existentes de una organizacidn. El momento y la secuencia de los cambios es de particular
preocupacion cuando se desarrolla una estrategia de OCM.
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=  Desarrollar el Plan de OCM. El plan de OCM debe incluir comunicaciones, patrocinio,
compromiso de los interesados, aprendizaje y desarrollo, gestion de riesgos y medicion y
realizacion de beneficios.

= Ejecutar el Plan de OCM. Aqui es cuando se logran los beneficios esperados del cambio.
Tanto la estrategia como los planes pueden modificarse en funcién de los resultados
parciales.

= Completar el Esfuerzo. Este paso es similar a la fase de cierre de PRiSM. Incluye medir los
resultados y compararlos con los beneficios esperados.

9.1.1. Principios para Liderar la OCM

La siguiente lista de diez principios rectores para el cambio puede ayudar a los ejecutivos que
estan comprometidos con el cambio organizacional (Estrategia, 2014).

Principio 1: Liderar con la cultura Los seres humanos con fuertes conexiones emocionales
con la cultura estaran promulgando estos cambios. Para usar esta energia emocional, los lideres
deben buscar los elementos de la cultura que estan alineados con el cambio, ponerlos en primer
plano y atraer la atencién de las personas que se veran afectadas por el cambio.

Principio 2: Comenzar en el nivel superior. Todas las iniciativas de gestion del cambio
organizacional exitosas comienzan en el nivel superior, con un grupo de ejecutivos
comprometidos y bien alineados fuertemente apoyados por el CEO. El trabajo debe realizarse
por adelantado para asegurar que todos estén de acuerdo con el caso para el cambio y con los
detalles para implementarlo.

Principio 3: Involucrar a cada capa. Las personas de la primera linea tienden a ser ricos
repositorios de conocimiento sobre dénde pueden ocurrir las potenciales fallas, qué problemas
técnicos y logisticos deben abordarse, y como los clientes pueden reaccionar a los cambios.
Ademas, su compromiso sincero, pleno puede allanar el camino para iniciativas complejas de
cambio, mientras que su resistencia hara que la implementacidn sea un desafio continuo.

Principio 4: Hacer el caso racional y emocional juntos. Los lideres a menudo defenderan un
cambio importante sobre la inica base de los objetivos estratégicos de la compaiiia, tales como
"entraremos en nuevos mercados". Tales objetivos raramente llegan emocionalmente a las
personas de una manera que asegure un compromiso genuino con la causa. Los seres humanos
responden a llamados a la acciéon que involucran tanto sus corazones como sus mentes,
haciéndoles sentir como si fueran parte de algo consecuente.

Principio 5: Actuar hacia un nuevo pensamiento. Muchas iniciativas de cambio
organizacional parecen suponer que las personas comenzaran a cambiar sus comportamientos
una vez que se hayan implementado los elementos formales como directivas e incentivos, y que
los gerentes se convertiran en comunicadores claros porque tienen el mandato de transmitir un
mensaje sobre el cambio. Lo mas critico para el éxito de cualquier iniciativa de cambio
organizacional es asegurar que las conductas diarias de las personas reflejen el imperativo del
cambio. Comience por definir unos pocos comportamientos criticos que seran esenciales para el
éxito de la iniciativa. Los lideres Senior deben modelar visiblemente estos nuevos
comportamientos ellos mismos, desde el principio, porque los empleados so6lo creeran que se
esta produciendo un cambio real cuando lo vean suceder en el nivel superior de la organizacion.

Principio 6: Comprometer, comprometer, comprometer. Un cambio grande y sostenido
requiere comunicacion constante, no s6lo durante el despliegue, sino también después de que
los elementos principales del plan estén implementados. Cuantos mas tipos de comunicacién se
empleen, mas eficaces seran.
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Principio 7: Liderar fuera de las lineas. El cambio tiene la mejor posibilidad de conectarse en
cascada a través de una organizacion cuando todos con autoridad e influencia estan
involucrados. Este grupo incluye personas cuyo poder es mas informal y esta relacionado con
su experiencia, con la amplitud de su red de trabajo o con las cualidades personales que
generan confianza. A veces se los llama fuerzas especiales o lideres de opinion. Se pueden
encontrar en cualquier organizacion. Pueden incluir un supervisor de campo muy respetado, un
director de proyecto innovador o una recepcionista que ha estado en su puesto durante 25
afios. Hay tres tipos distintos de tales lideres informales:

= Los constructores de orgullo son excelentes para motivar a los demas e inspirarlos a
enorgullecerse de su trabajo.

= Los nodos de confianza son personas a las que recurrir. Son depositarios de la cultura de la
organizacion. Ellos son los abordados por personas que quieren saber lo que esta
sucediendo realmente en la organizacion.

= Los embajadores del cambio o de la cultura saben, como por instinto, cdmo vivir el cambio
que esta haciendo la organizacion. Sirven como ejemplos y comunicadores, dando a conocer
por qué el cambio es importante.

Principio 8: Aprovechar las soluciones formales. Persuadir a las personas a cambiar su
comportamiento no sera suficiente a menos que los elementos formales como la estructura, los
sistemas de recompensa, las formas de operacidn, la capacitacion y el desarrollo se redisefien
para respaldarlos.

Principio 9: Aprovechar las soluciones informales. Incluso cuando los elementos formales
necesarios para el cambio organizacional estan presentes, la cultura establecida puede
socavarlos si las personas vuelven a las formas de comportamiento de hace mucho tiempo, pero
inconscientes. Esta es la razéon por la cual las soluciones formales e informales deben trabajar
juntas. Una empresa de tecnologia de primer nivel estaba tratando de inculcar una mentalidad
mas centrada en el cliente después de una década centrada en reducir los costos de manera
implacable. El eslogan de la era de reduccién de costos, "Enviar por cualquier medio", fue
reemplazado por uno nuevo: "Si no esta bien, no lo envie". Al pedirle a las personas de todos los
niveles que sean responsables de la calidad — y celebrando y recompensando las mejoras — los
lideres de cambio pudieron crear una ética de propiedad en el producto.

Principio 10: Evaluar y adaptar. Los lideres a menudo estan tan ansiosos de clamar victoria
que no se toman el tiempo para descubrir qué funciona y qué no, y para ajustar sus proximos
pasos en consecuencia. Esta falla genera inconsistencia y priva a la organizacion de la
informacidn necesaria sobre como apoyar el proceso de cambio.

9.1.2. La Importancia de la Cultura

En 2013, el Centro Katzenbach realizé un estudio para identificar las principales barreras para
el cambio organizacional exitoso. Encuesté a 2,200 ejecutivos sénior globales y encontré una
fuerte correlacidn entre el éxito de los programas de cambio organizacional y si la cultura se
aprovecho en el proceso de cambio:

=  Cuando las iniciativas de cambio tuvieron éxito, el 56% dijo que sus organizaciones usaban
la cultura existente como fuente de energia e influencia, y el 70% dijo que sus
organizaciones intentaron aprovechar el orgullo y el compromiso emocional de sus
empleados con sus organizaciones.
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® Cuando las iniciativas de cambio fueron insuficientes, el 24% dijo que sus organizaciones
habian usado la cultura existente como fuente de energia e influencia, y el 35% dijo que sus
organizaciones intentaron aprovechar el orgullo y el compromiso emocional de sus
empleados con sus organizaciones.

La encuesta también mostré que:

= Sélo el 54% de las principales iniciativas de cambio organizacional tuvieron éxito.

= El86% de los ejecutivos de C-suite y el 84% de los gerentes y empleados dijeron que la
cultura fue fundamental para el éxito de su organizacidn.

= El 65% dijo que habia experimentado algun tipo de fatiga de cambio (una dindmica que
entra en juego cuando los empleados sienten que se les pide que hagan demasiados cambios
alavez).

= El 48% dijo que sus compafiias no tenian las capacidades necesarias para asegurar que el
cambio se mantenga.

= El 44% de los empleados dijeron que no entendian el cambio que se les pedia que hicieran,
y el 38% dijeron que no estaban de acuerdo con él.

9.2. Sostenibilidad y OCM

Convertirse en sostenible es un ejemplo de cambio organizacional y, como tal, requiere una
gestion de cambio organizacional. Convertirse en sostenible requiere que los lideres articulen
una visién coherente, alcanzable, inspiradora y facil de entender que guia a la organizacion
hacia el logro mensurable de los beneficios esperados.

Una visién es una declaracion aspiracional y enfocada en el futuro. Una declaracién de visiéon
crea el vinculo entre la planificacién estratégica y la gestion del cambio organizacional:

®= Proporcionando claridad de direccién y enfoque para la organizaciéon y los interesados.
= Identificando los resultados y los beneficios esperados de alto nivel que se lograran.
=  Preparando el escenario para que los lideres alineen a los interesados con un plan comun.

= Siendo una guia para la toma de decisiones, las comunicaciones y el compromiso.

Para que la sostenibilidad se integre completamente en las practicas centrales de negocio,
significa alinear la visién y estrategia corporativa con los objetivos de sostenibilidad y
establecer metas de negocio que impulsen estos valores mas amplios. Las principales
compaiiias consideran la sustentabilidad como una responsabilidad compartida y como una
oportunidad, acompafiadas de estrategias proactivas que impulsan el cambio a través de ideas y
productos, que cambian el mercado e invierten en innovacién tecnolégica y nuevos modelos de
negocios.

9.3. Modelos de Cambio

Los modelos de cambio abordan tanto el cambio organizacional como el cambio individual. Es
probable que los directores de proyectos sostenibles necesiten lidiar con ambos. La Tabla 9-1
proporciona una descripcion general de varios de los modelos de cambio mas conocidos.
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Nombre del Modelo

Componentes Principales

Cuédndo Utilizar

Modelo de Lewin

Descongelar
Cambiar
Volver a congelar

Cuando se necesitan cambios
masivos a procesos y practicas en
toda la organizacién.

Modelo McKinsey 7-S

Estrategia
Estructura

Sistemas

Valores compartidos
Estilo

Personal
Habilidades

Para determinar qué cambios son
necesarios al analizar dénde los
siete elementos no se soportan entre
si.

Kotter

Crear un sentido de urgencia
Construir una coalicién central
Formar una visién estratégica
Obtener a todos a bordo
Eliminar barreras y reducir la
friccién

Generar victorias a corto plazo
Aceleracion del sostenimiento
Establecer los cambios en roca

Cuando necesita una lista de
verificacion sobre lo que debe
hacerse y en qué orden.

Teoria de Nudge

Definir claramente sus
cambios

Considerar los cambios desde
el punto de vista de sus
empleados

Usar evidencia para mostrar la
mejor opciéon

Presentar el cambio como una
opcién

Escuchar comentarios

Limitar obstaculos

Mantener el impulso con
victorias a corto plazo

Cuando el compromiso de los
empleados es particularmente
importante. El concepto basico se
basa en convencer a las personas
para que elijan cambiar, en lugar de
imponerlo desde arriba.

Modelo de Transicion
de Bridges

Finalizar, perder y dejar ir
La zona neutral
El nuevo comienzo

Cuando los cambios se llevaran a
cabo lentamente.

Curva de cambio de
Kiibler-Ross

Denegacién
Ira
Negociacién
Depresion
Aceptacion

Cuando se trata de emociones es
muy importante para lograr el
cambio.

ADKAR

Conciencia (de la necesidad de
cambiar)

Deseo (de participar y apoyar
el cambio)

Conocimiento (sobre como
cambiar)

Capacidad (para implementar
habilidades y
comportamientos requeridos)
Refuerzo (para mantener el
cambio)

Cuando se necesita un enfoque
ascendente centrado en los
empleados.
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Tabla 9-1: Descripcidon General de los Modelos OCM

De los modelos anteriores, el modelo de gestidn de cambios ADKAR de Prosci es probablemente
el mas conocido dentro de la comunidad de gestidn de proyectos. Es un modelo orientado a
objetivos que se puede usar para guiar el cambio individual y organizacional. ADKAR es un
acronimo que representa los cinco resultados que un individuo u organizacién debe lograr para
que el cambio tenga éxito: conciencia, deseo, conocimiento, capacidad y refuerzo, como se
ilustra en la Figura 9-2 a continuacién:

Lado de la Gente del Cambio

Conciencia Deseo Conocimiento Conocimiento Refuerzo

O 0 0 0 O

Camblo Exitoso

Pre- Descubri Pos-
Proyecto miento Proyecto

\ J
Y

Fases de los proyectos PRIiSM

Diseio ——~ Entrega —— Cierre

Figura 9-2: Modelo ADKAR

Conciencia de las razones de negocio para el cambio. ;Por qué es necesario cambiar? La
conciencia es el objetivo / resultado de las primeras comunicaciones relacionadas con un
cambio organizacional. Como posibles factores de resistencia podrian incluirse: comodidad con
el status quo, negacién de que las razones para el cambio sean reales, credibilidad de la fuente o
emisor del mensaje, rumores o desinformacion.

Deseo de comprometerse y participar en el cambio. El deseo es el objetivo / resultado del
patrocinio y la gestion de la resistencia. Los posibles factores de resistencia podrian incluirse
comodidad o seguridad con respecto a como estan las cosas ahora, cambios no alineados con los
intereses o valores de una persona, o la situacion personal de una persona — financiera,
profesional, familiar, de salud.

Conocimiento sobre como cambiar. En realidad, hay dos tipos distintos de conocimiento. El
primero es el conocimiento sobre cdmo cambiar (qué hacer durante la transicion), y el segundo
es el conocimiento sobre como desempenarse eficazmente en el estado futuro (conocimiento
sobre las habilidades y conductas necesarias para apoyar el cambio). El conocimiento es el
objetivo / resultado de la capacitacion y el entrenamiento. Como posibles factores de
resistencia podrian incluirse: brecha entre los niveles de conocimiento actuales y deseados,
niveles de conocimiento, recursos disponibles inadecuados para capacitacion, falta de acceso a
la informacidén necesaria, tiempo insuficiente, capacidad de aprendizaje.

Capacidad de realizar o implementar el cambio con el nivel de desempeiio requerido. La
capacidad es la meta / resultado del entrenamiento, la practica y el tiempo adicionales. Como
posibles factores de resistencia podrian incluirse: falta de apoyo, tiempo insuficiente disponible
para desarrollar las capacidades, bloqueos psicoldgicos, limitaciones en las capacidades fisicas,
habitos existentes contrarios al comportamiento deseado
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Refuerzo para asegurar el cambio se pega. El enfoque en el refuerzo debe mantenerse fuerte
para que los cambios se mantengan y se entreguen los resultados esperados a lo largo del
tiempo. El refuerzo es la meta / resultado de la medicién de la adopcidn, la accién correctiva y el
reconocimiento del cambio exitoso. Como posibles factores de resistencia podrian incluirse:
recompensas no significativas o no asociadas con el logro, consecuencias negativas, incluida la
presion del grupo para el comportamiento deseado.

9.4.

La OCM y la Gestién de Proyectos

La gestion de proyectos y la gestion del cambio son disciplinas complementarias e
interdependientes que pueden superponerse al proporcionar valor a la organizacion, la
sociedad y el medio ambiente.

Se requiere una integracion eficaz de la gestion del proyecto y de la gestion del cambio para
asegurar que se logren los objetivos organizacionales. La integracién puede ocurrir en varias

dimensiones:
. Gestion de Proyectos de
Area Gestion del Cambio Organizacional
Iniciativas de OCM
Foco Aplicacion de habilidades, Aplicacion de habilidades,
herramientas y técnicas a las herramientas y técnicas requeridas
actividades necesarias para brindar para implementar y mantener el
soporte para el cambio (como nuevos cambio deseado (tales como
sistemas, nuevos procesos, nuevos influyendo en el comportamiento
recursos). individual y la cultura organizacional,
facilitando nuevas formas de trabajo y
seguimiento y permitiendo la
realizacion de los beneficios).
Enfoques Organizacién y gestién de los recursos | Actividades requeridas para preparar

y las actividades requeridas para
entregar soporte para el cambio.

a la organizacién para el cambio,
facilitar la transicion de la antigua
forma de trabajar al estado futuro
deseado e incorporar el cambio como
la nueva norma.

Foco de Riesgos

Amenazas al cronograma, al alcance y
al presupuesto.

Amenazas a la adopcidn del cambio, la
realizacion de los beneficios esperados
y la institucionalizacién del cambio.

Objetivos y
Resultados

Agregar valor a la organizacién, al medio ambiente y a la sociedad.

Tabla 9-2: Gestion de Proyectos y OCM
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9.5. Resumen

La gestion del cambio organizacional es la disciplina para gestionar el cambio en los
comportamientos de las personas y sus practicas laborales. Este capitulo explora la gestion del
cambio organizacional y describe los principios claves que sustentan una eficaz OCM. También
proporciona algunos detalles sobre el modelo ADKAR de Prosci. En dltima instancia, el cambio
organizacional implica cambiar a las personas y sus habitos y rutinas. Si bien un director de
proyectos sostenibles puede adoptar modelos de mejores practicas, ain puede ser un desafio
superar la resistencia o la renuencia de individuos a hacer algo diferente.



La Guia de Referencia de GPM

Notas

119




120 Gestién de Proyectos Sostenibles

10. La Gestion del Valor

No hay nada tan intitil como hacer eficientemente lo que no se debe hacer en absoluto.
(Peter F. Drucker)

La gestién del valor, también llamada ingenieria de valor o andlisis de valor, apoya la gestion de
proyectos sostenibles porque ayuda al equipo del proyecto a disefiar y desarrollar productos
que entregan los resultados deseados a la vez que minimizan los impactos ambientales,
econdmicos y sociales negativos y crean los positivos. Cuando se hace bien, también ayuda a
obtener consenso y aceptacidn.

Los conceptos fundacionales de la gestidn del valor se desarrollaron inicialmente en General
Electric después de la Segunda Guerra Mundial en respuesta a la escasez de materiales. En lugar
de preguntar ";cdmo podemos encontrar fuentes alternativas de materiales?", los ingenieros de
GE preguntaron, ";qué funcién cumple este componente y de qué otra manera podemos realizar
esa funcion?" Basicamente, la gestion del valor promueve la sustitucion de materiales y
métodos por alternativas mas sostenibles, sin sacrificar la funcionalidad.

La gestion del valor ayuda a asegurar que los productos del proyecto seran adecuados a su
propésito previsto. Con la gestion del valor, la atencion se centra en lo que hacen las cosas mas
que en lo que son: en los resultados o funciones en lugar de los productos. Como se ilustra en la
Figura 10-1, una casa es un producto con un resultado de seguridad y proteccion.

:Qué hace? Proporciona
seguridad y proteccion

:Qué es?
una casa

Figura 10-1: La Gestiéon del Valor se Centra en la Funcionalidad

10.1. Definiciones

Las siguientes definiciones estan adaptadas de la Gestién del Valor (Axelos, 2010):

= Valor — los beneficios entregados en proporcion a los recursos puestos en adquirirlos.
Tener en cuenta que esta es la inversa de la relacion costo-beneficio tradicional.

= Gestion del Valor — un método sistematico para maximizar el valor de un proyecto.
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®=  Funcion — la descripcién de lo que hace algo, expresada como un verbo activo y un
sustantivo medible (por ejemplo., cargar peso). Las funciones se pueden organizar en una
jerarquia. Las funciones que se relacionan directamente con los resultados esperados del
proyecto se llaman funciones primarias.

= Impulsor del Valor — la funcidn principal. Los impulsores del valor, en conjunto, son
suficientes para alcanzar los resultados del proyecto en su totalidad.

10.2. Los Beneficios de la Gestion del Valor

La gestién del valor proporciona beneficios en dos areas principales:

®= Puede tener un gran impacto en los costos econémicos, sociales y ambientales de la vida util
de los productos del proyecto.

= Aplicarla al principio del proyecto puede ayudar a evitar el alto costo de los cambios
posteriores.

El costo de construir y ocupar un edificio incluye los costos de construccion del edificio, los
costos operativos del edificio y los costos de operacidn de la compaiiia. De estos tres, los costos
de construccion del edificio (costos del proyecto) son los mas bajos (Fuller, 2016) como se
ilustra en la Figure 10-2. Al utilizar la gestién del valor para tomar decisiones de disefio que
apoyen a operaciones mas eficaces y eficientes de la compafiia, se puede reducir en gran
medida el impacto del proyecto sobre los factores ambientales, econdémicos y sociales
identificados en P5.
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del edificio del Edificio la Compariia

Figure 10-2: Costo de la vida util de un edificio

Emplear la gestion de valor desde el principio puede ayudar a mitigar el costo de los cambios
tardios. Como se ilustra a continuacién en la Figura 10-3, los cambios que se realizan mas
adelante en el ciclo de vida del proyecto invariablemente cuestan mas para implementarse. Por
ejemplo, cambiar el disefio de la puerta de una nueva aeronave después de haber comenzado
las estampaciones costaria mucho mas que el mismo cambio realizado durante la fase de
disefio.
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Alto

Costo del
cambio

Potencial para
agregar valor

Bajo

Descubrimiento Disefio Entrega Uso

Figura 10-3: Tiempo y Costo del Cambio

10.3. La Gestion del Valor Requiere Concesiones

Como se ilustra en la Figura 10-4, hay tres areas en las que es necesario lograr un balance al
hacer concesiones:

= Balance de beneficios y gastos

= Balance de necesidades de los interesados

=  Balance del uso de los recursos

Balance de necesidades de los
interesados

Necesidades de los Interesados (beneficios)
(monetarios y no monetarios)

Valor =
Uso de recursos (gastos)

(dinero, personas, tiempo, energia,
equipamiento, y materiales)

Balance de beneficios
y gastos

Balance del uso de recursos

Figura 10-4: Balance de Variables para Maximizar el Valor

Como ejemplo, considerar el caso de un parque nuevo propuesto. Los residentes locales fueron
encuestados acerca de sus deseos y prioridades, mientras que el municipio desarrolld
estimaciones del costo de construccidn y el costo operativo anual. Esta informacién se muestra
en la Tabla 10-1 a continuacion.



La Guia de Referencia de GPM 123

Costo de Costo

Funcidn Principales Beneficiarios Prioridad .. .
Construccion | Operativo

Estructura de juegos

de madera Nifios pequeiios y sus padres 1 60,000 10,000

Campo deportivo Adolescentes y padres 2 22,000 15,000

Todos los usuarios, departamento

Valla Protectora de mantenimiento 3 20,000 2,000
Salas de lavado Nifios pequeiios y sus padres 4 15,000 20,000
Agua para beber Todos los residentes 5 8,000 2,000
Acceso a Internet Todos los residentes 6 10,000 3,000
Totales 135,000 52,000

Tabla 10-1: Caracteristicas y Costos del Parque Propuesto

La municipalidad tenia 120,000 presupuestados para la construcciéon y 30,000 para el
mantenimiento anual. Con base en esas limitaciones, la propuesta inicial fue omitir las salas de
lavado y reducir el mantenimiento del campo de atletismo.

A través de la gestion del valor, el municipio identific6 las siguientes opciones:

= Pedir alos usuarios de los campos de atletismo que realicen parte del mantenimiento:
entregando la misma funcionalidad a un menor costo utilizando una combinacién diferente
de recursos.

=  Construir una estructura de juegos mas grande adecuada para niflos mayores mediante el
uso de tuberia de PVC: brindando mas funcionalidad por el mismo costo.

= Usar tuberias de PVC también implicaria balancear las necesidades de los diferentes
interesados: algunos padres serian mas felices y otros serian menos felices.

10.4. Proceso de la Gestion del Valor

Dado que la gestion del valor se trata principalmente de hacer elecciones de disefio, las Fases de

Pre-proyecto, Descubrimiento y Disefio del ciclo de vida de los proyectos PRiSM serian las mas
afectadas, como se muestra en la Figura 10-5:

Gestion del Valor

Fase de Fase de
Pre- — Descubri- —> Fa,;if,%: ¢ — FaEs':et:es ) : : ngs:rrze
Proyecto miento J

Figura 10-5: Gestion del Valor en el ciclo de vida de proyectos PRiSM

Dentro de cada fase, el caso de negocio, el plan de gestién de sostenibilidad y el analisis de
impacto P5 se actualizarian segtin fuera necesario en funcidn de los resultados de cualquier
analisis de valor. Los pasos que se muestran en la Figura 10-6 se describen a continuacion.
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Figura 10-6: Proceso de Medicion del Valor (VAMP)

Establecer los impulsores del Valor. Este paso implica documentar las caracteristicas y
funciones esperadas de los productos del proyecto para que puedan utilizarse para realizar el
andlisis del valor. GPM sugiere utilizar la Técnica del Sistema de Andlisis de Funcién (FAST) que
se describe a continuacidn.

Acordar las Ponderaciones de Importancia. Este paso implica determinar cuan importante
es cada funcion para los interesados. GPM recomienda que los interesados claves se involucren
a través de un proceso justo como se describe a continuacion.

Acordar las Medidas de Desempeiio. Este paso implica decidir qué métricas utilizar para
determinar si la funcién se proporciona de manera eficaz y eficiente.

Evaluar el Desempeiio. Este paso implica el uso de las medidas de desempefio para calificar
cada una de las funciones.

Calcular el indice del Valor. El indice del valor es el peso ponderado multiplicado por la
calificacién dividido por el costo. Los valores altos indican un buen valor por el dinero.

Repetir en Hitos Claves. Normalmente, esto se haria al final de cada fase del ciclo de vida del
proyecto.

10.5. Involucramiento de los interesados
Dado que la gestion del valor tiene la intenciéon de aumentar la satisfaccion de los interesados

con los productos del proyecto, tiene sentido hacer que los interesados se involucren en el
proceso. Un enfoque probado es el proceso justo.
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La investigacion sobre el involucramiento de los interesados (Kim y Mauborgne, 2003) ha
demostrado que:

= Las personas se preocupan por las decisiones que las afectan, pero les importa aiin mas el
proceso utilizado para tomar esas decisiones.

= Lamayoria de las personas aceptara decisiones que no estén totalmente a su favor si creen
que el proceso para llegar a esas decisiones fue justo.

= Las personas pueden no estar de acuerdo con una decisién positiva si no confian en el
proceso utilizado para tomar esa decision.

Los pasos en el enfoque del proceso justo son los siguientes:

=  Compromiso — involucrar a las personas en las decisiones invitando a su aporte y
alentandolos a desafiar las ideas de los demas. El compromiso comunica respeto por los
individuos y sus ideas y crea sabiduria colectiva. Genera mejores decisiones y un mayor
compromiso de los involucrados en la ejecucion de esas decisiones.

= Explicacién — aclarar el pensamiento detras de una decisidn final. Las explicaciones
aseguran a las personas que sus opiniones han sido consideradas. Con una explicacién clara,
es mas probable que los individuos confien en las intenciones del responsable de la toma de
decisiones, incluso si sus propias ideas fueron rechazadas.

= (Claridad de expectativas — indicar claramente las implicancias de las decisiones y
elecciones tomadas. En particular, los interesados deben ser conscientes del impacto sobre
ellas.

El proceso justo no requiere unanimidad. El proceso justo no se propone lograr la armonia o
ganar el apoyo de las personas mediante compromisos que se adapten a las opiniones,
necesidades o intereses de cada individuo. Si bien el proceso justo le da una oportunidad a cada
idea, el mérito de las ideas — y no el nivel de acuerdo — es lo que impulsa la toma de
decisiones.

El proceso justo tampoco es lo mismo que la democracia en el lugar de trabajo. Utilizar un
proceso justo no significa que los gerentes pierdan su prerrogativa de tomar decisiones. El
proceso justo persigue las mejores ideas, ya sean presentadas por uno o muchos, o por alguien
dentro o fuera del poder.

10.6. Establecer Impulsores del Valor

Un enfoque para establecer impulsores del valor es la Técnica de Sistemas de Analisis de Funcién
(FAST por sus siglas en inglés). FAST proporciona una representacion grafica de las funciones y
su jerarquia, al tiempo que se centra en los requerimientos, el interés, las expectativas y las
necesidades de los clientes. Figura 10-7 ilustra una jerarquia FAST dispuesta de izquierda a
derecha en lugar de arriba a abajo
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Figura 10-7: Diagrama de la Técnica del Sistema de Analisis de Funciones

Un diagrama FAST para una funcién primaria de eliminacién de ratones podria verse mas o
menos asi:

Funcién Primaria Funciones de Funciones de Funciones de Funciones de
(Impulsor del Valor) | Segundo Nivel Tercer Nivel Cuarto Nivel Quinto Nivel
Matar ratén .Strlker Atraer al raton Trampa de
o disparador carnada
Eliminar ratones
Comprar gato n/a n/a n/a

Tabla 10-2: Diagrama FAST para Eliminar Ratones

FAST analiza qué funciones son necesarias para satisfacer los requerimientos de los
interesados. No aborda los detalles de como implementar esas funciones.

10.7. Perfil del Valor

Los principales usos del perfil de valor son los siguientes (0GC, 2010):

®  Proporcionar consistencia al comparar el valor relativo de diferentes proyectos.
®  Tomar decisiones basadas en maximizar el valor.

= Redistribuir recursos a donde agregan el mayor valor.
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Para preparar un perfil del valor, el equipo necesitara estimaciones del costo de cada uno de los
impulsores del valor identificados en el diagrama FAST. Si el equipo del proyecto tiene una
amplia experiencia con proyectos similares, es posible pasar directamente de las funciones a las
soluciones. De lo contrario, deberia ser ttil un paso intermedio para documentar las
consideraciones de disefio como se ilustra a continuacion.

o Objetivo del Proyecto = hospital de distrito de 200 camas
Aol
~(cn: Funcién Primaria g{
.8 (Impulsor del Limitar el uso de energia Tratar pacientes hospitalizados | Facilitar el acceso del paciente 3
e Valor) o
(7] = " - - >
.~
8 Funcion Limitar las pérdidas Tratar pacientes de cuidados Proporcionar acceso a la 3
g Secundaria agudos entrada principal @
3 = Sistemas de control = RimEro de camas 3
3 Consideraciones | = Tamaiio de ventanas y : N:cr?eenrtoe:sperado - = Lugar de estacionamiento o
&8 de Disefio ubicacion . E ino instalad I = Tamafio del area de bajada 7]
% = Retenci6n de calor hqg!po Instalado en la 5}
g a lltac|on
o = Temporizadores centrales * Unidad de Cuidados
s = Ventanas energia-eficientes Intensivos (ICU) préximo a | = Garaje subterraneo
o
Q. Soluciones de = Cortinas térmicas Sala de Emergencias (ER) = Transporte desde un lote
Disefio = Bombas de calor « ICU de 8 camas remoto
= Disparador de calor « Carro de Choque para cada = Zona para dejar 5 autos
subterraneos cama de ICU

Figura 10-8: Ejemplo Parcial del Analisis del Valor

El equipo también debera trabajar con los interesados (utilizando un proceso justo o un
enfoque similar) para:

= Establecer la importancia relativa de cada funcidn asignando ponderaciones. Para permitir
comparaciones de diferentes proyectos y mantener la coherencia dentro de un tinico
proyecto en miultiples iteraciones, las ponderaciones deben sumar el mismo ntimero,
generalmente 100.

= Determinar qué tan bien el disefio actual satisface las expectativas de los interesados. Esto
se puede hacer utilizando la escala de calificacién en la Tabla 10-3: o un enfoque similar.

Puntaje Descripcion
9-10 Superior — supera significativamente los requisitos
7-8 Bueno — supera los requisitos minimos
4-6 Promedio —cumple con los requisitos minimos
2-3 Pobre — apenas cumple con los requisitos
1 Inaceptable

Tabla 10-3: Escala de Evaluacion de Desempefio

El perfil del valor completo muestra dénde concentrar el esfuerzo para mejorar el valor. En el
siguiente ejemplo (Tabla 10-4), las funciones en rojo tienen las proporciones de valor mas bajas
y, por lo tanto, son las principales candidatas para tratar de reducir los costos estimados. Las
funciones en azul tienen las proporciones de valor mas altas, por lo que podria ser apropiado
considerar la obtencién de beneficios adicionales gastando mas para mejorar esas funciones.
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Puntaje Relacidn
Impulsores del . L . : Costo
Peso Métrica Evaluacion de . de
Valor (millones)
Valor Valor
Limitar el 20 Consumo 8 160 18 8.9
consumo de agua proyectado
y energia
Tratar pacientes 30 Camas 8 240 120 2.0
hospitalizados
Tratar pacientes 10 Numero de 6 60 60 1.0
ambulatorios consultorios
médicos
Tratar 10 Tamafio de la Sala de 6 60 25 2.4
emergencias Emergencias
Asegurar una 5 % de habitaciones 8 40 8 5.0
experiencia con vista exterior
positiva para el
paciente
Soportar cargas 5 % de habitaciones 8 40 6 6.7
variables de de tamafio estandar
pacientes
Facilitar acceso a 10 Distancia promedio 4 40 12 3.3
las instalaciones del estacionamiento
ala entrada
principal
Facilitar acceso 10 Distancia promedio 7 70 5 14.0
entre las unidades entre unidades
Totales 100 710 254

10.8.

Resumen

Tabla 10-4: Perfil de Valor para el Hospital de Ejemplo

Este capitulo explora los conceptos de valor y gestion del valor. Presenta un enfoque para
mejorar el valor de un proyecto al centrarse en las funciones (lo que hace) en lugar de los
productos (qué cosas son). También enfatiza la importancia de involucrar a los interesados en
el proceso de toma de decisiones para asegurar que acepten los productos.
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Notas
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11. EIl Pensamiento Sistémico

El pensamiento sistémico, también llamado dindmica de sistemas, es una disciplina para
entender las estructuras y las relaciones que subyacen a la interaccién de nuestras acciones y
decisiones. Con raices en disciplinas tan variadas como la biologia, la cibernética y la ecologia, el
pensamiento sistémico proporciona una forma ttil de ver cémo funciona un mundo sostenible.
El pensamiento sistémico es fundamentalmente un enfoque de resolucién de problemas que
implica identificar variables y sus relaciones para entender mejor los problemas y cémo
resolverlos.

11.1.  Principales Conceptos

El pensamiento sistémico se basa en dos principales conceptos: una visiéon amplia de lo que es
un sistema y la importancia de los ciclos de retroalimentacion y los retardos en la resolucién de
problemas.

11.1.1. Sistemas

Un sistema es un conjunto de componentes interdependientes que trabajan en conjunto para
alcanzar un objetivo especifico. Un proyecto es un sistema. Una cadena de suministro es un
sistema. Un bioma es un sistema. Muchos resultados de proyectos tales como edificios,
autopistas, nuevos productos de consumo y aplicaciones de software son sistemas.

Los sistemas tienen varias caracteristicas definitorias:

=  Propdsito. El proposito describe la funcidn esperada del sistema en general. El propésito de
un proyecto es entregar el resultado esperado. El propésito de un proyecto sostenible es
hacerlo a la vez que mejora la Triple Linea Base de la organizacion.

= Interaccion. Los componentes de un sistema estan organizados de una manera particular.
Si se organizan de una manera diferente, el sistema funcionara de manera diferente o sub-
optima.

= Interdependencia. Si falta uno o mas componentes, el sistema no realizara la funcion
esperada o la realizara de manera sub-6ptima.

= Estabilidad. Un sistema en su estado normal o cerca de éste es relativamente estable y
predecible. Por el contrario, un sistema que esta lejos de su estado ideal puede ser caético e
impredecible.

11.1.2. Bucles de Retroalimentacién y Retardos de Tiempo

El pensamiento sistémico reconoce la importancia del enfoque tradicional de resolucién de
problemas de causa-y-efecto, pero luego lo expande para incluir bucles de retroalimentacién y
retardos de tiempo.
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Los bucles de retroalimentacién se producen cuando un efecto tiene un impacto sobre la causa
original. Los bucles de realimentacion pueden ser de refuerzo (tanto la causa como el efecto se
ven afectados de la misma manera) o de compensacion (la causa y el efecto se ven afectados de
forma opuesta) como se ilustra en la Figura 11-1 a continuacion.

D

Errores Uso de
cometidos efuerzo Estrés laboral Compen- estrategias de
sacion afrontamiento

N
Retardo

Figura 11-1: Ejemplo de Diagrama de Bucle Causal

Cuando las variables cambian en la misma direcciéon, marcamos la flecha de causalidad con una
"s" (same): un aumento en el estrés laboral causa un aumento en los errores cometidos,
mientras que una disminucién en el estrés laboral causa una disminucién en los errores
cometidos. Al mismo tiempo, un aumento de los errores cometidos es probable que aumente el
estrés laboral. Esto se denomina bucle de refuerzo como se muestra en el bucle de la izquierda.

Una "0" indica que las variables cambian en la direccién opuesta: el uso de estrategias de
n_n

afrontamiento causa una reduccion en el estrés laboral. Con una "s" y una "0", el bucle se
denomina bucle de compensacién como se muestra a la derecha.

El ciclo de compensacion en esta figura también incluye un retardo para indicar que un mayor
uso de las estrategias de afrontamiento no reducira el estrés laboral inmediatamente, sino sé6lo
después de un periodo de tiempo. La presencia de un retardo puede llevarnos a creer
(erroneamente) que las estrategias de afrontamiento no funcionan.

11.2. Convertirse en un Pensador Sistémico

En GPM, vemos la sociedad, el medioambiente y la economia como sistemas interconectados
que se pueden entender mejor desde la perspectiva del pensamiento sistémico. A medida que el
director de proyecto comienza a pensar en como lograr los objetivos del proyecto, estos
sistemas deben ser considerados y abordados, y el pensamiento sistémico es a menudo la mejor
manera de hacerlo.

Senge (1990) sugiere que la disciplina del pensamiento sistémico requiere varios cambios en la
forma en que procesamos la informacién:

= De las partes al todo. Con cualquier sistema, el todo es diferente de la suma de las partes
individuales. Al cambiar el enfoque de las partes al conjunto, podemos captar mejor las
conexiones entre los diferentes elementos.

= Delos objetos a las relaciones. En los sistemas, las relaciones entre las partes individuales
pueden ser mas importantes que las partes. Un ecosistema no es sélo una colecciéon de
especies. También incluye seres vivos que interactiian entre si y su entorno no viviente.
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= De cuantitativo a cualitativo. La ciencia a menudo se ha centrado en cosas que se pueden
medir y cuantificar. Sin embargo, algunos aspectos de los sistemas, como las relaciones en
una red alimentaria, no se pueden medir. Mas bien, deben estar mapeados.

= De la estructura al proceso. Los sistemas vivos se desarrollan y evolucionan. Entender
estos sistemas requiere un cambio de enfoque de las estructuras a los procesos tales como
la evolucidn, la renovacién y el cambio. Esto puede significar que las formas en que se
toman las decisiones son tan importantes como las decisiones mismas.

= De los contenidos a los patrones. Dentro de los sistemas, ciertas configuraciones de
relaciones aparecen una y otra vez en patrones tales como ciclos y bucles de
retroalimentacion. Entender como funciona un patrén en un sistema natural o social nos
ayuda a entender otros sistemas que manifiestan el mismo patron.

Para tener éxito al hacer estos cambios, la Waters Foundation (2014) dice que los pensadores
sistémicos:

®= Intentan entender el panorama general

= Identifican la naturaleza circular de las complejas relaciones de causa y efecto

®  Sacan a la superficie y prueban supuestos

= Consideran como los modelos mentales afectan tanto la realidad actual como el futuro

® Prestan atencidn a las acumulaciones y sus tasas de cambio

=  (Observan cémo los elementos dentro de los sistemas cambian con el tiempo, generando
patrones y tendencias

®= Hacen conexiones significativas dentro y entre los sistemas

= Utilizan su entendimiento de la estructura del sistema para identificar posibles acciones de
apalancamiento

= Reconocen el impacto de los retardos en el tiempo cuando se exploran las relaciones de
causa y efecto

= Reconocen que la estructura de un sistema genera su comportamiento

= (Cambian su perspectiva para aumentar el entendimiento

= Consideran un problema en su totalidad y resisten el impulso de llegar a una conclusion
rapida

= (Consideran las consecuencias a corto, largo plazo y no intencionales de las acciones

= Verifican resultados y cambian acciones si es necesario en un proceso de aproximacion
sucesiva

11.3. Aplicaciéon del Pensamiento Sistémico
El pensamiento sistémico puede ayudarnos a entender mejor nuestros proyectos, nuestra

sociedad, nuestro entorno y nuestra economia. Esta seccion incluye algunos ejemplos
ilustrativos.
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11.3.1.

133
Arquetipos del Pensamiento Sistémico

La comunidad de pensamiento sistémico ha identificado numerosos arquetipos que se ven una y
otra vez en las compaiias, la sociedad y el medio ambiente. Dos de estos modelos se explican a
continuacion. Se pueden encontrar ejemplos adicionales en la web buscando arquetipos del
pensamiento sistémico.

Retraso en el

c . Trabajo de
cronograma ompensacion horas extras

Rotacion de
personal

Figura 11-2: Diagrama de Bucle Causal para Soluciones que Fallan

Soluciones que fallan En este modelo, el problema (retraso en el cronograma) se resuelve
mediante una solucidn (trabajo de horas extras) que tiene un efecto positivo inmediato. En la
Figura 11-2 anterior, esto se muestra como un bucle de compensacioén: las horas
extraordinarias reducen el retraso del cronograma y un menor retraso reduce la demanda de
horas extras. Sin embargo, si el retraso en el cronograma contintia (tal vez debido a
estimaciones pobres), es probable que las horas extraordinarias continuas generen una

rotacion de personal. Es probable que la rotacién de personal cause un retraso adicional en el
cronograma y, por lo tanto, tenemos como se muestra el ciclo de refuerzo.
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Figura 11-3: Diagrama de Bucle Causal para Cambiar la Carga

Cambiar la carga. En este modelo, un proyecto tiene una necesidad de expertos en
sostenibilidad. La solucion preferida es el ciclo de compensacién inferior: desarrollar las
habilidades del equipo de proyecto para proporcionar la experiencia necesaria. Sin embargo, el
desarrollo del personal lleva tiempo, y habra una demora antes de que esté disponible la
experiencia deseada.

Como resultado, el proyecto contrata a un consultor que puede proporcionar la experiencia
inmediatamente como se muestra en el ciclo de compensacién superior. Pero es probable que el
uso de expertos externos disminuya el nivel de interés en el desarrollo del personal, como se
muestra en el bucle de refuerzo de la derecha. La decision de usar ayuda externa es una
solucidn bien intencionada que parece haber resuelto el problema. Pero el problema
subyacente (falta de experiencia en sostenibilidad) no se ha abordado. Como resultado, la
organizaciéon debe continuar utilizando personas externas.

11.3.2. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible como un Sistema

En la Seccidon 1.4, presentamos los Objetivos de Desarrollo Sostenible como diecisiete items
independientes. De hecho, los diecisiete estan conectados y forman un sistema donde las
mejoras en un area afectan a otras areas. Esto se ilustra a continuacién en la Figura 11-4
utilizando los primeros tres ODS (los nombres de las variables se han modificado ligeramente
para aclarar las relaciones).
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Figura 11-4: Diagrama de Bucle Causal de los ODS Seleccionados

En el bucle de refuerzo de la derecha, las reducciones de la pobreza reducen los niveles de
hambre casi de inmediato, mientras que menos hambre tiene un efecto de retardo en la pobreza
al hacer que las personas puedan trabajar mejor. La relacidn entre pobreza y buena salud es
similar, pero con retardos en ambos efectos: cuando la pobreza disminuye, los niveles de salud
aumentan, y cuando los niveles de salud mejoran, la pobreza disminuye.

11.3.3. Disposicién de los Residuos

El pensamiento sistémico también puede proporcionar un marco general para comprender las
interacciones industriales, gubernamentales y ambientales que juegan un papel en el desarrollo
sostenible.

Por ejemplo, en los primeros dias de la Era Industrial, la percepcion era que los recursos fisicos
eran ilimitados y que la Tierra tenia una capacidad infinita para absorber nuestros residuos. Por
lo tanto, no habia ninguna razén para centrarse en reducir el desperdicio o reutilizar bienes.
Con el pensamiento sistémico, reconocemos que la tierra es un sistema cerrado. Reconocemos
que no hay "lejos" disponible para absorber nuestros residuos — la "salida" de una persona es
el patio trasero, el suministro de agua o la casa de otra persona.

11.3.4. La Tierra como un Sistema

Nuestro planeta es un sistema que consiste de los siguientes subsistemas:

= La litosfera consiste del nticleo, el manto, la corteza y el suelo de la tierra.

= La atmadsfera consiste en la troposfera, la estratosfera, la mesosfera, la termosfera y la
ionosfera.

= La hidrosfera consiste en el agua sdélida, liquida y gaseosa en la tierra, que se extiende
desde las profundidades del mar hasta los tramos superiores de la troposfera.

= La biosfera es la coleccién de todas las formas de vida de la tierra, distribuidas en las
principales zonas de vida conocidas como biomas — tundra, bosque boreal, bosque
caducifolio templado, pastizal templado, desierto, sabana, selva tropical, chaparral, agua
dulce y marino.

Como se ilustra en la Figura 11-5 a continuacidn, hay diez posibles interacciones que pueden
ocurrir dentro de este sistema. Las flechas de dos puntas indican que las relaciones de causa y
efecto van en ambas direcciones. Por ejemplo, la flecha que conecta la hidrosfera con la litosfera
se refiere a los efectos de la litosfera en la hidrosfera, asi como a los efectos de la hidrosfera en
la litosfera.
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Figura 11-5: Interacciones entre Esferas

Al ver esta figura con una perspectiva de pensamiento sistémico, podemos ver que un evento
puede afectar una o mas de las esferas, y que el efecto en cada esfera puede afectar a los demas.
Por ejemplo, un incendio forestal (evento) puede destruir todas las plantas en un area (el
evento interactua con la biosfera). La ausencia de plantas podria conducir a un aumento en la
erosion del suelo (la biosfera interactua con la litosfera). El aumento de la cantidad de tierra
que ingresa a las corrientes puede conducir a una mayor turbidez o turbiedad del agua (la
litosfera interactda con la hidrosfera). El aumento de la turbidez del agua de la corriente puede
tener un impacto negativo en las plantas y los animales que viven en ella (la hidrosfera
interactiia con la biosfera).

11.4. Resumen

El pensamiento sistémico es un aspecto clave de la sostenibilidad y la gestidn sostenible de
proyectos. Si bien la gestidon de proyectos a menudo se presenta como un proceso de causa y
efecto simple, lineal, el mundo real de la gestién de proyectos a menudo contiene relaciones e
interacciones ocultas. Mediante el uso de conceptos del pensamiento sistémico, los directores
de proyecto pueden comprender mejor el alcance total de los impactos potenciales que el
proyecto puede causar y también pueden comprender mejor por qué las intervenciones
aparentemente beneficiosas no siempre dan como resultado resultados positivos.
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PARTE CUATRO: Estandares

Capitulo 12. Los Estandares Soportes de los Proyectos Sostenibles

Capitulo 13. Los Estandares para la Gobernanza de la Gestidon de Proyectos
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12. Los Estandares Soportes de los Proyectos Sostenibles

Este capitulo presenta una descripcidn general de los estindares de soporte de la
sostenibilidad. La implementacion de estos estdndares por parte de la organizacion ejecutante
puede ayudar a facilitar la entrega de proyectos sostenibles.

Todos los estandares en este capitulo pueden ser implementados por organizaciones tanto del
sector publico como del sector privado, independientemente del tamafio, la actividad o la
ubicacion geografica. GPM Global ha incorporado muchos de los principios y conceptos de estos
estandares en PRiSM y P5.

12.1. Organizacién Internacional de Normalizacién (ISO)

La mayoria de los estandares en este capitulo fueron desarrollados por la Organizacién
Internacional de Normalizacién (ISO sus siglas en inglés). ISO es una organizaciéon
independiente, no gubernamental con membresia de mas de 160 organismos nacionales de
normalizacidon. A través de sus miembros, ISO retine a expertos para compartir conocimiento y
desarrollar estandares en forma voluntaria, basado en el consenso y relevantes para el mercado
que apoyan la innovacidn y proveen soluciones a los desafios globales.

Las normas ISO ayudan a asegurar que los productos y servicios sean seguros, confiables y de
buena calidad. Las normas ISO son abiertas, multi-nacionales, multi-culturales y multi-
lingliisticas. Para muchas empresas, son herramientas estratégicas que reducen los costos al
minimizar el desperdicio, reducir los errores y aumentar la productividad.

Los sistemas de gestion organizacionales basados en estos estadndares pueden ayudar a educar
al equipo de proyecto sobre cuales son las prioridades de sostenibilidad de la organizacion.
También pueden proporcionar estructuras de soporte para entender dénde enfocarse.

12.2. Sistemas de Gestién Ambiental

Un sistema de gestion ambiental (SGA) es un sistema estructurado diseniado para ayudar a una
organizacién a gestionar los impactos ambientales causados por sus productos, servicios y
actividades. Un SGA normalmente abarca areas tales como capacitacion, gestion de registros,
inspecciones, objetivos y politicas. Para los proyectos sostenibles, el SGA de la organizacion
ejecutante puede brindar soporte critico para entender como asegurar que el enfoque del
proyecto y los resultados sean ambientalmente seguros.

Los temas abordados por un SGA generalmente incluirdn contaminacidon del aire, acceso al agua,
aguas residuales y disposicién de residuos, contaminacién del suelo, uso de recursos naturales y
practicas de reciclaje y reutilizacion.

Un SGA eficaz también puede ayudar a:

=  Demostrar el cumplimiento de los requisitos legales y reglamentarios

®=  Aumentar el compromiso de los empleados
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=  Mejorar la reputacion de la organizacion (marca) y la confianza de los interesados
= Lograr objetivos estratégicos de la compafiia abordando problemas medioambientales

® Proporcionar una ventaja competitiva a través de una mayor eficiencia y reduccién de
costos

= Fomentar un mejor desempefio ambiental de los proveedores integrandolos en el sistema
de la organizacion

La familia ISO 14000 proporciona una serie de estandares para ayudar a abordar la gestion
ambiental. Hay muchos estandares en la familia:

= Sistemas de gestién ambiental (8 estandares)

= Auditoria ambiental e investigaciones ambientales relacionadas (2 estandares)
= Etiquetado ambiental (6 estandares)

= Evaluacion del desempefio ambiental (5 estandares)

= Evaluacion del ciclo de vida (10 estandares)

= Gestion de gases de efecto invernadero y actividades relacionadas (13 estandares)

El Estdndar ISO 14001: 2015: Sistemas de gestion ambiental — Requerimientos y guia para su uso
es el estandar base. Es aplicable a cualquier organizacidn, independientemente del tamaiio, tipo
y naturaleza, y puede ser utilizado en su totalidad o en parte para mejorar sistematicamente la
gestion ambiental.

12.3. Sistemas de Gestion de Energia

Un sistema de gestion de energia (EnMS sus siglas en inglés) ayuda a una organizacion a
gestionar su uso de energia. La creacién de un EnMS implica desarrollar e implementar una
politica energética, establecer objetivos para el uso de energia y disefiar planes de accién para
materializarlos. Esto podria incluir la implementacién de tecnologias de eficiencia energética, la
reduccion de desperdicio de energia o mejorar los procesos actuales para reducir los costos de
energia.

La gestion de la energia es cada vez mas importante porque:

= Laenergia es critica para las operaciones de las organizaciones y puede ser un costo
importante.

®=  Ademas de los costos econdémicos de la energia, la energia puede imponer costos
ambientales y sociales al agotar los recursos y contribuir a problemas tales como el cambio
climatico.

= Eldesarrollo y despliegue de tecnologias para nuevas fuentes de energia y fuentes
renovables puede tomar tiempo.

= Las organizaciones de modo individual no pueden controlar los precios de la energia, las
politicas gubernamentales o la economia global, pero pueden mejorar la forma en que
gestionan la energia.

El Estdndar I1SO 50001: 2011 Sistemas de gestion de energia - Guia de requisitos para su uso,
proporciona un marco para permitir a las organizaciones:

= Desarrollar una politica para un uso mas eficiente de la energia

=  Fijar objetivos y metas para cumplir con la politica
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= Utilizar la informaciéon para comprender y tomar mejores decisiones sobre el uso de energia
®=  Medir los resultados

= Revisar qué tan bien funciona la politica

=  Mejorar continuamente la gestién energética

El Estandar ISO 50001 esta disefiada para ayudar a la organizacién a obtener beneficios

inmediatos al hacer un mejor uso de sus activos que consumen energia. También hay beneficios
indirectos adicionales. Ejemplos tipicos incluyen:

= Mejor control de las operaciones que conducen a una mejor productividad
= Reduccién del ruido

= Mejora en los niveles de confort en los edificios

= Reduccidn de los costos de mantenimiento

=  Reduccidn del tiempo de inactividad

®=  Reduccidn de la produccion de residuos

®= Reduccidén del consumo de agua

= Cumplimiento de los requisitos legales aplicables

12.4. Responsabilidad Social

La Responsabilidad Social (RS), también llamada conciencia corporativa, ciudadania corporativa,
desempenio social, responsabilidad social corporativa o empresa responsable sostenible, es una
forma de autorregulacion corporativa. La responsabilidad social significa que las
organizaciones cumplen activamente con los valores culturales, los estandares éticos, el espiritu
de la ley y las normas internacionales. La intencién de la RS es proporcionar procesos para
aceptar, adoptar e integrar la responsabilidad de las acciones de las compaiiias y para alentarlas
a tener un impacto positivo sobre el medio ambiente y sus empleados, comunidades,
consumidores y otros interesados.

El desempeno de una organizacion en relacidn con la sociedad en la que opera y su impacto en
el medio ambiente se ha convertido en una parte fundamental de la medicién del desempefio
general de una organizacidn. El nivel de Responsabilidad Social de la organizacién puede influir
en:

=  Ventaja competitiva

= Reputaciéon

= (Capacidad de atraer y retener a trabajadores o miembros, clientes o usuarios

= Lamoral, el compromiso y la productividad de los empleados

= Percepcion de los inversionistas, donantes, patrocinadores y la comunidad financiera

= Relaciones con otras compaiiias, gobiernos, medios y proveedores

= Pares, clientes y la comunidad en la que opera
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IS0 26000: 2010 - Guia sobre Responsabilidad Social tiene como objetivo ayudar a las
organizaciones a contribuir al desarrollo sostenible siendo mas responsables socialmente. Los
alienta a ir mas alla del cumplimiento legal y busca promover una comprensiéon comun de la
responsabilidad social. Al aplicar la Norma ISO 26000, las organizaciones deben considerar la
sociedad, el medio ambiente, las leyes, la cultura, la diversidad politica y organizacional, asi
como las diferencias en las condiciones econémicas, a la vez que es consistente con las normas
internacionales de comportamiento.

El Estandar ISO 26000 ofrece una guia practica para ayudar a una organizacion a:

= Comprender como afectan actualmente a la sociedad y contribuyen al desarrollo sostenible
= Identificar, involucrar y respetar las expectativas de sus partes interesadas

= Definir qué asuntos son relevantes y significativos y asegurarse de que sean priorizados
para la accion

= Cumplir con las leyes aplicables y de acuerdo con las normas internacionales de
comportamiento

= Integrar el comportamiento responsable en toda su organizacién y sus relaciones
Un estandar relacionado es el SA 8000:2014 Documento Guia para la Responsabilidad Social. Este

estandar esta centrado en la gestion de los derechos humanos en el lugar de trabajo. La
implementacién de SA8000 puede ayudar a:

= Lograr las mejores practicas en la ética de empleo, comercio y operaciones

=  Involucrar y motivar a los empleados

=  Presentar una mayor transparencia en la forma en que funciona una compafiia
= Mantener los negocios existentes y atraer nuevos clientes e inversores

®  Ganar reconocimiento como una organizacién socialmente responsable

12.5. Sistemas de Gestidn Anti-soborno

Los sistemas de gestion de anti-soborno estan destinados a ayudar a las organizaciones a
reconocer y manejar el aumento del nivel de amenaza de los actos de soborno. El Estandar I1SO
37001: 2016 Sistemas de gestion contra el soborno - Requisitos con Guia para su uso define el
soborno como, "oferta, promesa, entrega, aceptacion o solicitud de una ventaja indebida de
cualquier valor (que podria ser financiero o no financiero), directamente o indirectamente, e
independientemente de su ubicacion, en violacion de la ley aplicable, como incentivo o
recompensa para que una persona actie o deje de actuar en relacién con el desemperfio de los
deberes de esa persona”

El Estandar ISO 37001 apoya el establecimiento, la implementacién, el mantenimiento, la
revision y la mejora del sistema de gestion de anti-soborno. El estdndar trata de lo siguiente:
= Soborno en los sectores publico, privado y sin fines de lucro

= Soborno por o de la organizacion

= Soborno por o de los empleados de la organizacién

= Soborno por o de los socios financieros de la organizacién

= Soborno directo e indirecto (por ejemplo, un soborno ofrecido o aceptado a través de o por
un tercero)
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El principal beneficio de un sistema de gestion contra el soborno es, por supuesto, que puede
ayudar a prevenir la ocurrencia de soborno. También puede ayudar a:

®  Prevenir pérdidas de fondos malversados.
= Evitar que se socaven proyectos y que no se lleven a cabo de forma adecuada o segura.

=  Asistir en la defensa de la organizacidn si es procesada por soborno.

12.6. Desarrollo Sostenible en las Comunidades

El desarrollo sostenible en las comunidades se refiere al potencial de las comunidades locales
(por ejemplo, ciudades, pueblos, condados y gobiernos regionales) para beneficiarse a si
mismos, a la sociedad y al medio ambiente convirtiéndose en una comunidad mas sostenible. El
Estandar ISO 37101: 2016 Desarrollo sostenible en las comunidades - Sistema de gestion para el
desarrollo sostenible - Requisitos con guia para su uso esta destinada a respaldar estos esfuerzos.

El Estandar ISO 37101 proporciona una guia destinada a:

= Mejorar la contribucién de las comunidades a los resultados del desarrollo sostenible.

=  Gestionar la sostenibilidad y fomentar la inteligencia y la resiliencia en las comunidades, a la
vez que toma en cuenta los limites territoriales a los que se aplica.

= Evaluar el desempefio de las comunidades en su avance hacia el desarrollo sostenible.

=  Cumplir con las obligaciones de cumplimiento.

12.7. Adquisicién Sostenible

La adquisicion trata sobre cdmo una organizacidn gestiona sus relaciones con sus proveedores
directos e indirectos. La gestidn de las adquisiciones, también llamada gestion de la cadena de

suministro, es una competencia central para la gestién sostenible de proyectos y se analiza con
mas detalle en la Seccién 6.7.

El Estdndar 1SO 20400: 2017 Adquisicion sostenible — Guia proporciona un enfoque para ayudar a
entender los riesgos y oportunidades de la adquisicidn sostenible. Abarca aspectos basicos,
como la gestion de categorias y la necesidad de la participacion de los interesados, asi como
temas mas avanzados como la complicidad institucional con un comportamiento poco ético y la
necesidad de tratar con toda la cadena de suministro y no sélo directamente con proveedores.

La implementacion del Estandar ISO 20400 también puede servir para iniciar discusiones sobre
adquisicidn sostenible entre los clientes y su cadena de suministro.

La Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos (UNOPS) también ofrece guia
sobre adquisicidn sostenible en su Manual de Adquisiciones (UNOPS, 2017). UNOPS tiene mas
de 30 afos de experiencia y es el proveedor de elecciéon para muchas organizaciones
intergubernamentales, organizaciones no gubernamentales, instituciones financieras
internacionales y fundaciones.

UNOPS hace de la sostenibilidad una parte integral de todas sus practicas de adquisicion al
integrar sus requisitos con criterios que promueven el progreso social, el desarrollo econémico
y la proteccion del medio ambiente.



144 Gestién de Proyectos Sostenibles

12.8. Sistemas de Gestidn de la Calidad

El propésito de la gestién de la calidad es ayudar a las organizaciones a proporcionar productos
y servicios que satisfagan todas las necesidades y expectativas relevantes del cliente y que
cumplan con todos los requisitos legales y reglamentarios pertinentes. Los estandares de
gestion de calidad ISO requieren que las organizaciones definan sus objetivos de calidad y
mejoren continuamente sus procesos para alcanzarlos.

Los estandares de gestion de calidad ISO se basan en los siguientes siete principios:

= Enfoque en el cliente

= Liderazgo

=  Compromiso del personal

= Enfoque basado en procesos

= Mejora

®* Toma de decisiones basada en la evidencia

= Gestion de las relaciones

La calidad se logra a través de un sistema de gestién de calidad (SGC). Un SGC es un conjunto de
elementos interrelacionados o interactuantes que las organizaciones utilizan para formular
politicas de calidad y objetivos de calidad y para establecer los procesos necesarios para
asegurar que se cumplan estas politicas y se logren estos objetivos. Aunque originalmente se
desarrolld para la fabricacién, los SGC de hoy en dia se aplican generalmente a toda la
organizacion.

La implementacién de un SGC ayudara a una organizacién a demostrar a los interesados claves
que es capaz de satisfacer los requerimientos del cliente, mejorar la satisfaccion del cliente y
mejorar continuamente sus productos y servicios. A su vez, se puede esperar que esto minimice
el riesgo, mejore los beneficios, reduzca los costos y mejore la marca de la organizacion.

Los estandares en la familia ISO 9000 incluyen:

=[SO 9000: 2015: Sistemas de gestion de calidad: Fundamentos y vocabulario — abarca
conceptos basicos y lenguaje.

=[SO 9001: 2015: Sistemas de gestion de calidad - Requisitos — establece los requisitos de un
sistema de gestion de calidad.

=[SO 9004: 2009: Sistemas de gestion de calidad — Gestionar para el éxito sostenido de una
organizaciéon — se centra en como hacer que un sistema de gestion de calidad sea mas
eficiente y eficaz.

=[SO 10006: 2017: Gestion de calidad: Directrices para la gestién de la calidad en los proyectos
— describe cémo gestionar la calidad de un proyecto.

=[SO 19011: 2011: Directrices para la auditoria de los sistemas de gestion — establece una guia
sobre las auditorias internas y externas de los sistemas de gestion de la calidad.

La relevancia de la gestion de la calidad y de los estandares de gestion de la calidad para los
proyectos se establece claramente en la Norma ISO 10006: 2017:
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La aplicacion de la gestion de la calidad en los proyectos tiene dos aspectos; la de los
procesos del proyecto y la del producto del proyecto. El incumplimiento de cualquiera de
estos aspectos duales puede tener efectos significativos en el producto del proyecto, el
cliente del proyecto y otras partes interesadas, y la organizacion del proyecto.

La creacion y el mantenimiento de la calidad del producto y del proceso en un proyecto
requieren un enfoque sistemdtico. Este enfoque debe tener como objetivo asegurar que las
necesidades declaradas e implicitas del cliente se entiendan y cumplan, que las
necesidades de otras partes interesadas sean entendidas y evaluadas, y que la politica de
calidad de la organizacién de origen se tenga en cuenta para su implementacién en la
gestion del proyecto.

12.9. Sistemas de Gestidn de Activos

Un sistema de gestion de activos apoya el proceso de desarrollo, operacién, mantenimiento,
actualizacion y disposicion de los activos de forma rentable. Un activo es un item, cosa o entidad
que tiene valor potencial o real para una organizacion. Los activos pueden ser tangibles (como
edificios o muebles) o intangibles (como capital humano, propiedad intelectual o buena
voluntad).

Las salidas de un proyecto seran activos de la organizacion ejecutante.

Los beneficios de la gestion de activos integrada, basada en el riesgo, en el ciclo de vida
completo incluyen:

= Alineacion de procesos, recursos y contribuciones funcionales.

= (Creacion de un registro de auditoria de lo que se hace, cuando y por qué.

= Mejor comprension y uso de datos para respaldar decisiones informadas y consistentes.

= Mejora de la planificacién (especialmente de los gastos de capital).

= Alineacién y coordinacion de iniciativas existentes, incluido el desarrollo de competencias.

=  Mayor compromiso de la fuerza laboral.
La ISO proporciona tres estandares para apoyar la gestion de activos:

= FEl Estdndar ISO 55000: 2014 Gestion de activos: descripcién general, principios y terminologia
da una vision general del tema y establece sus principios y terminologia.

= El Estdndar ISO 55001: 2014 Gestion de activos - Sistemas de gestion - Requisitos especifica
los requisitos para el establecimiento, implementacion, mantenimiento y mejora de un
sistema de gestion de activos.

= El Estdndar ISO 55002: 2014 Gestion de activos - Sistemas de gestion - Guias para la aplicacion
de ISO 55001 proporciona consejo y guia sobre cdmo implementar un sistema de gestion de
activos que esté en conformidad con los requisitos de la ISO 55001.

La Asociacion Americana de Ingenieria de Costos (del inglés American Association of Cost
Engineering o AACE por sus siglas) también proporciona una excelente guia sobre la gestién de
activos desde la perspectiva de un proyecto en su Marco de Gestion Total de Costos (TCM) y
guias de apoyo. E1 TCM apoya los proyectos sostenibles, ya que gestiona los costos durante todo
el ciclo de vida del activo.
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El TCM aplica practicas, principios y técnicas de ingenieria a la gestién de activos. Esto incluye
diversas disciplinas tales como la estimacion de costos, el analisis econémico y financiero, la
ingenieria de costos, planificacién y programacion, medicion de desempefio de costos y
cronograma y control de cambios.

12.10. Gestion de Riesgos y Oportunidades

La gestién de riesgos y oportunidades comprende la forma en que una organizacidn trata los
eventos futuros inciertos. Es una competencia central para la gestién sostenible de proyectos y
se analiza con mas detalle en la Seccién 5.4.

El Estdndar 1SO 31000: 2018, Gestion de riesgos - Guia proporciona principios, un marco y un
proceso para gestionar los riesgos y oportunidades. Existen numerosos estandares sobre el
tema, que incluyen:

= Gestion del Riesgo (Axelos)

= Gestion del Riesgo en las Empresas (COSO)

= ElLibro Naranja: Gestion del riesgo - Principios y conceptos (HM Treasury)
= Estandar de Gestion de Riesgos (IRAM)

®= (Gobernanza, Riesgo y Cumplimiento (OCEG)

= Estandar Practico para la Gestion de Riesgos de los Proyectos (PMI)

12.11. Resumen

Este capitulo ha proporcionado un resumen de varias normas relevantes que se aplican
a la sostenibilidad y a la gestion sostenible de proyectos. Este capitulo no abarca todo,
sino que destaca un rango de estandares relevantes, resume el proposito de esos
estandares y también resalta como y por qué cada estandar es importante para la
gestion sostenible de proyectos.
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13. Los Estandares para la Gobernanza de la Gestion de
Proyectos

Numerosos estandares han surgido y se han desarrollado en el campo de la gestion de
proyectos durante los ultimos diez afios. Estos estandares proporcionan descripciones de
buenas practicas y son con frecuencias una acumulacién de conocimiento experto que se ha
desarrollado por medio del consenso y codificado en un documento escrito.

Los estandares se han desarrollado en los campos de:

®= (Gobernanza
=  Gestion de proyectos
®  Gestion de programas

= Gestion de portafolios

Cada uno de estos temas se explorara ahora con mas detalle.

13.1. Estandares de Gobernanza

Existen varios estandares que proporcionan orientacién acerca de sistemas de gobernanza
adecuados.

13.1.1. Gobernanza de la Gestién de Proyectos

La Gobernanza de la Gestién de Proyectos (GoPM de las siglas en inglés) fue desarrollada por la
Asociacion de Gestion de Proyectos (Reino Unido). Con base en los requerimientos de la
gobernanza y en la disciplina de la gestidn de proyectos, se han identificado los siguientes 13
principios:

®= Lajunta directiva tiene la responsabilidad general de la gobernanza de los proyectos.

= Losroles, las responsabilidades y los criterios de desempefio para la gobernanza de la
gestion de proyectos estan claramente definidos.

= Las disposiciones de una gobernanza disciplinada, respaldada por métodos y controles
apropiados, son aplicados a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

=  Se demuestra una relacién coherente y de apoyo entre la estrategia general de la compaiiia
y el portafolio de proyectos.

= Todos los proyectos tienen un plan aprobado que contiene puntos de autorizaciéon en los
que el caso de negocio es revisado y aprobado. Las decisiones tomadas en los puntos de
autorizacion se registran y comunican.

= El caso de negocio del proyecto esta respaldado por informacion relevante y realista que
brinda una base confiable para tomar decisiones de autorizacion.

= Lajunta directiva o sus agentes delegados deciden cuando se requiere un escrutinio
independiente de los proyectos y de los sistemas de gestion de los proyectos, y la
implementacion en consecuencia de dicho escrutinio.
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Existen criterios claramente definidos para informar el estado del proyecto y para la
escalada de riesgos e incidencias a los niveles requeridos por la organizacion.

La organizaciéon fomenta una cultura de mejora y de divulgacion interna franca de la
informacidon del proyecto.

Los interesados del proyecto son participados a un nivel acorde con su importancia para la
organizaciéon y de una manera que fomenta la confianza.

La aplicacion de estos principios ayudaria a evitar causas comunes de falla de proyectos, que
incluyen:

La falta de un vinculo claro con las prioridades estratégicas claves.

La falta de una alta direccidn clara y, en los proyectos de gobierno, la propiedad y el
liderazgo ministerial.

La falta de compromiso eficaz con los interesados.
La falta de habilidades y de un enfoque probado para la gestién de proyectos y de riesgos.

La falta de entendimiento o contacto con la industria de los suministros en los niveles
superiores.

La evaluacion de proyectos por el precio inicial en lugar del valor a largo plazo para el
dinero.

Muy poca atencion a desglosar el desarrollo y la implementacién en pasos manejables.

13.1.2. AS/NZS 8016: 2013 Gobernanza de proyectos habilitados de TI

Si bien este estandar se desarroll6 para la gobernanza de los proyectos de TI, sus principios se
aplican por igual a los proyectos que no son de TI. El estandar articula seis principios para la
gobernanza de proyectos:

Responsabilidad — la responsabilidad de la realizacién del valor de los proyectos que
implican inversion en TI se define con roles entendidos y aceptados para la gobernanza y la
gestion de proyectos, incluida la realizacion de beneficios.

Estrategia — la estrategia de la organizacién maximiza el potencial de éxito de los
proyectos que involucran inversion en TI.

Inversion — las inversiones en proyectos se realizan por razones validas, sobre la base de
un analisis apropiado y continuo, y con una toma de decisiones clara y transparente. Esto
incluye asegurar que se entiendan claramente los beneficios que se obtendran, el alcance
total de las actividades requeridas para lograr los beneficios y los mecanismos para medir
los beneficios.

Desempeiio — cada proyecto se gestiona para alcanzar los resultados acordados a la vez
que se gestionan los riesgos para la organizacion.

Conformidad — cada proyecto cumple con las regulaciones externas y las politicas
internas.

Comportamiento humano — cada proyecto demuestra respeto por la conducta humana
en la planificacion y la gestion de actividades, y en los entregables resultantes y su
utilizacién en los cambios de los procesos de la compaiiia.
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13.2. Estandares de Gestion de Proyectos

13.2.1. Proyectos en Entornos Controlados (PRINCEZ2)

La gobernanza en PRINCE 2 esta encapsulada por medio de la junta directiva del proyecto y su
rol en la direccidn del proyecto. Especificamente, esto implica:

®  Autorizar la iniciacion del proyecto
= Autorizar el caso de negocio del proyecto y el plan del proyecto
=  Autorizar el plan de una etapa o el plan de excepciéon

®=  Proporcionar direccién y control en la gestion del proyecto

= Confirmar el cierre del proyecto

13.2.2. La Guia del PMBOK

La tan llamada Guia del PMBOK toma una vision principalmente orientada al proceso de
proyectos individuales. Para asegurar la gobernanza de los proyectos, la Guia del PMBOK
sugiere que se disefien e incorporen los siguientes elementos en el proyecto:

= (riterios de aceptacidn de los entregables y de éxito del proyecto
®  Proceso para identificar, escalar y resolver incidencias

= Roles yrelaciones definidas

®  Procesos para la comunicacion de la informacién

=  Procesos de toma de decisiones del proyecto

= Orientaciones para alinear la gobernanza y la estrategia

= Enfoque del ciclo de vida del proyecto

® Proceso para las revisiones de etapas / fases del proyecto

= Proceso para las revisiones del alcance / del cronograma / del presupuesto

13.2.3. ISO 21500: 2012 Guia para la Direccién y Gestién de
Proyectos

El estandar ISO 21500 fue desarrollado bajo la guia del Comité Técnico ISO 258, un grupo de
mas de 60 representantes de organismos de estandares y de gestion de proyectos de todo el
mundo. La ISO 21500 sugiere que la gobernanza del proyecto incluya lo siguiente:

= Definicién de la estructura de gestion

= Las politicas, procesos y metodologias que se utilizaran

= Limites de autoridad para la toma de decisiones

= Responsabilidades y rendicion de cuentas de los interesados

= Interacciones tales como los informes y la escalada de incidencias o riesgos

La ISO 21500 también identifica que la responsabilidad de mantener la gobernanza apropiada

de un proyecto generalmente se asigna al patrocinador del proyecto o al comité directivo del
proyecto.
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13.2.4. Modelo de Madurez de Portafolios, Programas y Proyectos
(Proyectos)

Los modelos de madurez como P3M3 pueden proporcionar una lente tutil a través de la cual
examinar las practicas de gobernanza en gestion de proyectos de una organizacion. Al examinar
el nivel de proyectos utilizando P3M3, uno esperaria ver:

®= Definicién comun de juntas directivas de los proyectos (o su equivalente) y sus roles y
responsabilidades claves.

® Juntas directivas de proyectos implementadas en la mayoria de los proyectos, a menos que
haya una razon clara para que no lo estén.

= Cuerpo central que monitorea e influye en el progreso de todos los proyectos y en el balance
6ptimo de los proyectos actuales.

= Informes de progreso consolidados en todos los proyectos.

®= Todos los roles y las responsabilidades claves documentadas con términos de referencia
individuales.

= Ideas de proyectos evaluadas con respecto a criterios consistentes antes de la aprobacion.

= Toma de decisiones centralizada para asegurar que los proyectos se ajusten a las continuas
necesidades de la organizacion.

= Lasactividades funcionales del patrocinador de proyectos o del ejecutivo de proyectos
pueden demostrarse para todos los proyectos.

= Evidencia del patrocinador de proyectos o de los ejecutivos de proyectos que aseguran que
los proyectos mantengan la alineacién con la estrategia organizacional, con intervenciones
segun corresponda.

= Decisiones auditables.
= Lineas claras establecidas y mantenidas para el reporte de informes.
= Requerimientos legislativos y regulatorios integrados en las directrices.

= Evidencia de inicio y de cierre estructurado de proyectos bajo un claro control de la
compaiiia.

13.3. Estandares de Gestion de Programas

13.3.1. Gestionar Programas Exitosos

El estandar Gestionar Programas Exitosos (MSP de sus siglas en inglés) identifica a la
gobernanza como un tema clave para la gestion de los programas y sugiere que la gobernanza a
nivel de programa es un marco de control clave a través del cual los programas entregan sus
objetivos de cambio a la vez que mantienen la visibilidad y el control corporativo. MSP sugiere
que la necesidad de la gobernanza sobre el cambio se manifiesta de dos maneras:

= El control y la propiedad del programa de cambio

= El control y la gestién de la organizacion como una entidad corporativa
También identifica una serie de temas de gobernanza:

= QOrganizacién
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= Vision

= Liderazgo y compromiso de los interesados
=  (Gestion de la realizacion de beneficios

= Disefio y entrega de planos (blueprint)

= Planificacién y control

= (Casos de negocio

= Gestion de riesgos e incidencias

= Gestion de la calidad

13.3.2. El Estandar para la Gestiéon de Programas

El estandar de PMI para la gestion de programas identifica una serie de acciones claves
relacionadas con la gobernanza para el director de programas, que incluyen:

= Establecer acuerdos sobre los compromisos de supervision y de recursos para la
organizacién patrocinadora.

= Mantener la alineacidn de los objetivos del programa con la visién estratégica.

= Endosar y habilitar los componentes del programa (proyectos).

®  Comunicar los riesgos e incertidumbres del programa.

®  Comunicar y abordar las incidencias del programa.

= Llevar a cabo revisiones periodicas del programa.

= Establecer, evaluar y hacer cumplir la conformidad con los estandares de la organizacion.
= Facilitar el compromiso con los interesados del programa y establecer expectativas claras.

El estandar del PMI también resalta las responsabilidades de la junta directiva de los
programas:

®= (Gobernanza y vision del programa

= Aprobacion, endoso e iniciacidn del programa

= Asegurar el financiamiento apropiado del programa

= Establecer el plan de gobernanza del programa

= Identificar los criterios de éxito del programa

= Aprobar el enfoque y los planes del programa

= Apoyar el programa

= Supervisar el cumplimiento y la presentacion de informes del programa
= Supervisar los estandares de calidad y la planificacién del programa

= Monitorear el progreso y evaluar la necesidad de cambio del programa
= Revisar el programa en los puntos claves de decisiéon

= Aprobar el inicio del componente (proyecto) de la transiciéon

= Aprobar la recomendacién de cerrar el programa
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13.3.3. Modelo de Madurez de Portafolios, Programas y Proyectos
(Programas)

Los modelos de madurez como P3M3 pueden proporcionar una lente util a través de la cual
examinar las practicas de gobernanza en gestion de programas de una organizacion. Al
examinar el nivel de programa con P3M3, uno esperaria ver:

= Los controles legales y regulatorios estan integrados en el ciclo de vida y en los procesos del
programa.

= Latoma de decisiones dentro del programa tiene pistas de auditoria.
= Existe un proceso para detener o cambiar la direcciéon de un programa.
= Lineas claras de presentacion de informes dentro del programa, incluida a la alta direccion.

= Responsabilidades de gestion de programas y objetivos personales definidos para personas
claves.

= Estructura organizacional estdndar de programas disponible para uso en cada programay
utilizada de modo flexible.

=  Estructura de presentacion de informes implementada, utilizada consistentemente para
mantener a la compaiiia informada del progreso del programa, y entrelazada con los
informes actuales de desempeiio de la compaiiia.

= Diferencia entre responsabilidad y rendicién de cuentas claramente desarrollada dentro del
marco de gestion de programas.

= Responsabilidad por los procesos del programa claramente definida y vinculada a las
responsabilidades organizacionales donde sea apropiado.

= Recopilaciéon centralizada de la informacidon de desempefio de la compaiiia, asi como de la
informacion de desempeno del programa.

=  Gerentes o lideres de cambio de la compaiiia integrados dentro de la organizacion del
programa y fundamentalmente para la toma de decisiones, con la autoridad adecuada para
orquestar cualquier cambio requerido.

= Actividades del ciclo de vida de la compaiia (por ejemplo, fin de afio) incluidas en los planes
de cambio.

13.4. Estandares de Gestidon de Portafolios

13.4.1. Gestidn de Portafolios

El estandar de Gestion de Portafolios (MoP) tiene un fuerte enfoque en la alineacién de la
gobernanza para asegurar la coherencia con el enfoque mas amplio de la gobernanza
organizacional. Al hacerlo, requiere:

® Una vision compartida para el portafolio

= Roles, responsabilidades y rendicion de cuentas claramente definidos

= Coherencia con las practicas y las estructuras de la gobernanza organizacional

= Comprensioén compartida

=  Un proceso de escalamiento acordado

= (Cronogramas de reuniones alineados



154 Gestién de Proyectos Sostenibles

= Sub-portafolios revisados periddicamente por el cuerpo de gobernanza del portafolio de la
organizacion

= Revisiones periddicas de los casos de negocio y su progreso

=  Apoyo por parte de una oficina de portafolios que establece, opera y desarrolla el proceso
de gestion de portafolios

13.4.2. El Estandar para la Gestion de Portafolios

Este estandar de PMI es principalmente un estandar basado en procesos en el que un portafolio
se gestiona por medio de un proceso formal y explicito. Este estandar combina aspectos de las
funciones de gestion de portafolios y de gobernanza de portafolios. Este estandar identifica una
serie de funciones claves:

= Desarrollar el plan de gestion del portafolio
= Definir el portafolio

= Optimizar el portafolio

= Autorizar el portafolio

=  Proporcionar supervision al portafolio
Un aspecto clave de este estandar es la identificacion de la necesidad de:

®= Un modelo de gobernanza (es decir, un marco de gestion del portafolio)

= Una oficina de portafolios para proporcionar orientaciéon y supervision

13.4.3. Modelo de Madurez de Portafolios, Programas y Proyectos
(Portafolios)

Los modelos de madurez como P3M3 pueden proporcionar una lente util a través de la cual
examinar las practicas de gobernanza en la gestién de portafolios de una organizacién. Al
examinar el nivel de portafolios con P3M3, uno esperaria ver:

= Politicas, estandares, procesos y gobernanza para las inversiones de cambio, establecidas y
documentadas, y una estructura propia de la junta directiva para supervisar el desempefio
del portafolio.

®  Vision clara y definida para el cambio organizacional con la alta direccion que demuestra
compromiso con esto.

= Portafolio bien definido, alineado con los objetivos estratégicos y las prioridades.

= Estructura de gobernanza clara que asegura que todas las iniciativas se evaltan, se
priorizan y se aprueban en base a los objetivos estratégicos, y que los casos de negocio se
revisan continuamente para verificar su validez y viabilidad.

= Una oficina de portafolios de la organizacion que monitorea la eficacia de la gobernanza y el
nivel de compromiso de los interesados para todas las iniciativas.

= Requerimientos legislativos y regulatorios incorporados en los procesos de decisiéon y
control de la gestion del portafolio.

= Controles de gobernanza integrados en los controles del portafolio.

®= Informacién del desempeiio de la compafiia adquirida y revisada por su oficina de
portafolios.
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= Lapropiedad del proceso y las responsabilidades relacionadas con la toma de decisiones
estan claramente definidas.

13.5. Resumen

Este capitulo ha proporcionado una descripcién de los elementos claves de la gobernanza tal
como se describen en los estandares claves de proyectos, programas y portafolios. Este capitulo
no pretende abarcar todo, sino que resalta la manera en que varios estandares describen las
funciones de gobernanza, y debe leerse junto con el Capitulo 7.
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Durante la Ultima década, la definicidn de sostenible ha evolucio-
nado y, como resultado, muchas organizaciones han tenido que
re-evaluar sus negocios para incorporar practicas que sean social-
mente responsables y respetuosas con el medio ambiente. Es, por
lo tanto, necesario alinear la gestion de proyectos, para un mejor
apoyo del nuevo panorama empresarial y la economia azul. No
hace falta decir que la evolucién de la profesion de gestidon de
proyectos nunca ha sido méas importante
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