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Prefacio

Siempre que se abordan teméticas sobre los esquemas de direccién y la gestién
de proyectos resulta inevitable vincular su contenido con la gestién del &mbi-
to empresarial. Bajo esta premisa, el enfoque por proyectos es una alternativa
organizacional que se caracteriza por la generacién de valor dentro de un
contexto, a partir de su enfoque hacia el logro de resultados, para dar solu-
ci6én a problematicas especificas. En un primer dmbito, la direccién y gestién
de un proyecto debe dar respuesta a los requerimientos organizacionales y
sociales, logrando que todos los actores —es decir, los individuos, las organi-
zaciones y la sociedad— encuentren, en el resultado del proyecto, la satisfac-
cién de sus expectativas particulares.

También se podria decir que un proyecto es un instrumento de trans-
formacién social. Su ejercicio de direccién se orienta hacia las tendencias
globales y logra, de esta manera, que las organizaciones que deciden em-
prenderlos, puedan implementar buenas practicas que responden a las nece-
sidades de los nuevos modelos de desarrollo, como el enfoque actual hacia la
sostenibilidad empresarial. Dentro de ese contexto, el proyecto, su gestién,
su incorporacién dentro de dindmicas empresariales, y la esencia misma de la
biisqueda de un objetivo, hacen que no sea ajeno, ni que puedan pasar inad-
vertidos los pardmetros de desempeno definidos por el concepto de sosteni-
bilidad. Hoy casi que es imperativo que los proyectos encuentren estrategias
para contribuir de forma responsable a que a los efectos de sus actividades no
tengan un impacto negativo en la sociedad, en los ciudadanos y en el medio
ambiente, optimizando todos sus recursos disponibles, tanto internos, como
los del medio que los rodea.

La sostenibilidad en la direccién y gestion de proyectos

Los resultados que debe dar un proyecto y su gestién ante los retos que le
plantea el enfoque de sostenibilidad empresarial, deben encuadrarse dentro
de la conceptualizacién de ese término, la cual podria entenderse y resumir-
se, de acuerdo con diversos autores, como la respuesta que deben tener las
organizaciones para ampliar y conservar los ciclos de vida de la sociedad, de
la economia, y de los ecosistemas de los que hacen parte. Esto ha sido cono-
cido como la «triple hélice». Para describir este concepto, desde un punto de
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vista mds concreto, un proyecto que se desarrolla al interior de una organi-
zacién, como un servicio para otra organizacién, o para solucionar una situa-
cién desfavorable de una poblacién, o como emprendimiento de iniciativas
del Estado, por mencionar algunas formas en que el proyecto se materializa,
debe velar, en primera instancia, por generar respuestas sociales internas y
externas para las comunidades que tienen un papel antes, durante, y después
de su ejecucién. Esto significa que se generen ambientes de salud, educacién
y trato con equidad para todos los involucrados, tanto del equipo del proyecto
como de los grupos externos de interesados.

Asf mismo, una segunda instancia de contribucién del proyecto a la sos-
tenibilidad empresarial, y de sus métodos de gestién, es la generacién de
productos o servicios que no representen ningun tipo de problemas futuros
para el grupo de interesados, salvaguardando su capacidad financiera y la
buena calidad de vida. Por tltimo, en una tercera instancia de la triple hélice,
el marco de ejecucién del proyecto debe propender por minimizar el impacto
sobre el sistema ambiental, sin arriesgar recursos renovables o utilizdndo-
los de forma responsable. De acuerdo con lo anterior, lo mas importante es
que el proyecto, en cualquier contexto, resulta ser un vehiculo operativo,
por excelencia, para lograr el desarrollo sostenible mediante la adopcién de
buenas précticas que garanticen que todas las iniciativas emprendidas, desde
muchos sectores y organizaciones, se rijan por pardmetros que armonicen
las perspectivas sociales, econémicas y ambientales.

Es por esto que el Grupo de Investigacién en Direcciéon & Gestién de Pro-
yectos de la Universidad EAN, desde hace cinco afios ha buscado y analizado
diferentes esquemas y métodos de gestién para los proyectos que emprenden
las organizaciones. Es asi como, en este libro, hemos decidido plasmar como
contribucién a esa nueva perspectiva, un esquema de abordaje, implemen-
tacién y despliegue de la sostenibilidad, en el entorno de la direccién de
proyectos. En concreto, el grupo de investigadores ha querido presentar una
serie de reflexiones y estrategias en torno a los pilares de la sostenibilidad:
lo econémico, lo social, y lo ambiental, de tal forma que sean tenidos en
cuenta e incorporados en los sistemas de gestién utilizados actualmente
en los proyectos. Con estas aportaciones se pretende que los gerentes de
proyecto encuentren una via para incorporar los principios de sostenibi-
lidad a sus proyectos y que, a su vez, se garantice el uso de recursos, la
proteccién de los sistemas ambientales y la calidad de vida de todos los
individuos, que directa o indirectamente, se relacionan con el proyecto, o
dependen de sus resultados.



Un andlisis desde el marco de la sostenibilidad

Este libro, resultado de investigacion, ha sido titulado Direccion y gestion
de proyectos. Un andlisis desde el marco de la sostenibilidad. En él se integra el
andlisis de las caracteristicas que distinguen el concepto de sostenibilidad,
llevandolo a los procesos relacionados con el ciclo de vida de la gestién de
proyectos. Uno de los referentes mds representativos de esta obra fue la pro-
puesta presentada por el Green Project Management, en la que se despliega un
marco operativo para incorporar los pardmetros de sostenibilidad en entornos
de ejecucion de proyectos.

De tal manera, esta obra que presentamos ocupa un lugar especial por ser
uno de los pocos libros que articula los conceptos de sostenibilidad con la
direccién de proyectos. Primero, se plantean los elementos conceptuales que
ilustran las razones por las cuales el proyecto es un instrumento para garan-
tizar la sostenibilidad, asi como las variables de entorno micro y macroeco-
némico que se deben tener en cuenta para facilitar que las buenas practicas
de la sostenibilidad se puedan alcanzar. Posteriormente, dada la importancia
del eje ambiental en el marco de la sostenibilidad, se desarrolla como primer
concepto, para analizar, medir e implementar en la direccién de los proyectos.

Una vez sentadas las bases para la sostenibilidad en la gestién de proyec-
tos, se desarrolla la segunda parte de la investigacién, abordando otros fren-
tes clave para conseguir un enfoque sostenible en la direccién de proyectos.
Se hace un anélisis desde la perspectiva social, enfocado desde el individuo,
como miembro esencial en el andamiaje del proyecto, y a través del cual se
consiguen todos los propésitos y objetivos trazados, razén por la que se re-
quiere de la integracién de equipos de alto desempefio. De otra parte, sin
dejar de lado el marco social, se enfatiza como la cultura organizacional puede
afectar los resultados del proyecto, si no se hace una correcta gestiéon del cam-
bio. Asi mismo se explora, desde la perspectiva de la ética, la responsabilidad
que tienen los gerentes de proyecto con la calidad de los resultados obtenidos.
Por dltimo, se aborda la perspectiva econémica y financiera, mostrando una
propuesta que involucra el concepto de inversién responsable aplicado desde
las etapas primarias de formulacién y evaluacién de los proyectos.

Organizacion del libro

Como se ha mencionado, este libro esta estructurado en dos partes. Cada una
de ellas contiene cuatro capitulos. El propésito de esta estructura es relacio-
nar los conceptos de sostenibilidad y direcciéon con la gestién de proyectos.
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La primera parte, El entorno de los proyectos sostenibles, entrega a los lectores
el contexto general del concepto de sostenibilidad, aplicado a proyectos, por
medio de cuatro elementos generales: 1) el concepto de proyecto sostenible;
2) el andlisis del entorno macroeconémico que enmarca proyectos sosteni-
bles; 3) el analisis del entorno microeconémico para lograr proyectos sos-
tenibles; 4) la exaltacién de la importancia de la perspectiva ambiental en
los proyectos.

El despliegue de estos elementos comienza con el capitulo 1, La gestion de
proyectos y su relacion con la sostenibilidad, en el que se plantean, desde lo concep-
tual, los requisitos de deberfan tener los sistemas de desarrollo sostenible para
encontrar puntos de vinculacién con la direccién y gestién de los proyectos,
desde aproximaciones como la del valor compartido y la ética.

En el capitulo 2, Andlisis del macroentorno de los proyectos, se describen algu-
nos elementos que sirven como referencia para analizar las cifras que indican
resultados sostenibles en aportes globales como, por ejemplo, los ingresos
y gastos de los gobiernos, la politica monetaria y el desempleo, entre otros.

En el capitulo 8, El contexto estratégico y organizacional de los proyectos, se
realiza el abordaje de las corporaciones actuales, vistas como unidades que
pueden generar esquemas sostenibles, si tienen enfoque con caracter estraté-
gico, el cual, una vez garantizado, da via libre a que se puedan aplicar conceptos
puntuales para la sostenibilidad, con base social, ambiental y econémica.

El capitulo 4, La sostenibilidad ambiental en la gestion de proyectos, comienza
con los 4mbitos de aplicacién de la sostenibilidad en los entornos corporativos
y, en este caso, de la gestién de proyectos. Se presentan las posibilidades de
aporte que pueden hacerse desde la sostenibilidad ambiental y la forma en la
que podrian interactuar con los esquemas del ciclo de vida de su desarrollo.

La segunda parte, Factores clave para lograr la sostenibilidad en la gestion de
proyectos, desarrolla cuatro factores clave, que, a consideracién de los autores,
son necesarios para lograr un proyecto sostenible: 1) equipos de proyecto de
alto desempefio; 2) cultura organizacional y gestién del cambio; 3) gestién de
la calidad de los proyectos; 4) inversién responsable.

En ese contexto, el capitulo 5, La gestion de los equipos de proyecto de alto
desempeiio, se exponen las caracteristicas de los equipos de alto desemperio, que
son clave en el despliegue de cualquier tipo de practica al interior del proyecto,
con algunas consideraciones de tipo ético y de liderazgo, que resultan ttiles
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para hacer ejercicios de evolucién y desarrollo de cualquier implementacién
en el ciclo de vida del proyecto.

En el capitulo 6, La cultura organizacional como soporte en la gestion de cambio,
se cuestiona la forma en la que debe llevarse a cabo un proceso de gestién de
cambio en las organizaciones, como paso esencial para implementar cualquier
tipo de practicas, en este caso, con parametros de sostenibilidad, en el contexto
de los proyectos, que también son pequefias unidades organizacionales, y que
requieren un tratamiento adecuado de su propia cultura, y de sus involucrados,
para con ello poder conseguir sus propdsitos.

En el capitulo 7, La gestion integral de la calidad en los proyectos sostenibles, se
analizan las formas de generar sistemas integrales de calidad sostenibles, con
enfoque de procesos, y se toman referentes esenciales como los involucrados, los
procesos de compra, los consumidores, y la ética, para que se puedan garantizar
esquemas adecuados de operacién de esos sistemas.

En el capitulo 8, La responsabilidad en la evaluacion financiera de proyectos, se
trabajan estructuras de gestién con inversién responsable, para todo el ciclo
de la gestién del proyecto y se ilustra su aplicacién, a través de un caso de
estudio. Este tltimo capitulo ofrece un cierre que busca generar un esquema
integral en materia de sostenibilidad, en este caso, desde el &mbito econémico
y financiero.

Desde la filosoffa que se le ha dado a las contribuciones del Grupo de
Investigacién en Direcciéon & Gestiéon de Proyectos de la Universidad EAN,
se espera que esta obra de investigacién sea un referente, que el conocimiento
que presenta se aplique y que contribuya a que las practicas de sostenibilidad
sean incorporadas en los proyectos que se emprenden en los distintos con-
textos empresariales y sociales. Conflamos en que estos aportes ayuden a
que se haga realidad la expectativa de conservacién que debe lograrse para
garantizar la viabilidad de las generaciones futuras y, finalmente, un mejor
lugar para que vivan nuestros hijos.
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Introduccion

La gestién de proyectos es una préctica que a largo de los afios ha cobrado
importancia al interior de las empresas. Es una herramienta fundamental para
conseguir objetivos dentro de tiempos establecidos y garantizar la eficacia en
el manejo de recursos y en el cumplimiento de estdndares de calidad. Es por
ello que se ha convertido en un elemento de direccién estratégica.

Por otra parte, el contexto en el que operan las organizaciones es cada vez
més dindmico, retador y competitivo, y las exigencias del mercado son cada
vez mds estrictas y estdn orientadas por la urgencia de responder a problematicas
sociales y ambientales. Las empresas se han visto en la necesidad de actuar de
una manera coherente y corresponsable, y esto las ha motivado a tener una
gestién participativa y de rendicién de cuentas hacia sus grupos de interés.

Estas nuevas exigencias hacen que las buenas précticas, como la gestién de
proyectos, se adapten, evolucionen y dejen de ser un elemento para conseguir
objetivos o desarrollar servicios, transformdndose en un sistema para crear
valor en las empresas.

En este capitulo se aborda la gestién de proyectos con un enfoque de sos-
tenibilidad, desde sus tres dimensiones: social, econémica y ambiental. Asf
mismo, se explora el impacto de los proyectos en la generacién de valor en
las empresas. Se inicia ilustrando la evolucién del concepto de sostenibilidad,
su aplicacién y las teméticas que se derivan de él. A partir de este concepto se
propone una definicién de “proyecto sostenible” y se describe cémo, desde su
gestién, se pueden incorporar actividades que crean valor. Finalmente, se
muestra la importancia de la ética como base fundamental en la gestién de
proyectos sostenibles.

Concepto de sostenibilidad

Segin Bermejo Gémez de Segura (2014) desde tiempos remotos el concepto
de sostenibilidad ha sido integrado en las tradiciones de muchas comunidades
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primitivas. En el siglo viir a. C,, se aplicaba al crecimiento urbano para esta-
blecer la cantidad méxima de habitantes en las ciudades de la antigua Grecia.
Para hacer sostenibles las ciudades se condicionaba el 1imite de la poblacién
en relacién con la productividad agropecuaria de los campos adyacentes a
estas ciudades (Leal, 2009).

Otros indicios del concepto de sostenibilidad, esta vez bajo la 6ptica del
modelo de desarrollo econémico, se evidencia en la teoria de Thomas Robert
Malthus, en el siglo xvi, la cual plantea que «la capacidad de crecimiento de
la poblacién es infinitamente mayor que la capacidad de la tierra para producir
alimentos para el hombre. La poblacién, si no encuentra obstaculos, aumenta
en progresién geométrica. Los alimentos tan solo aumentan en progresion
aritmética» (Malthus, 1993, p. 53). A partir de este postulado, y de no tomar las
medidas preventivas necesarias, Malthus predice un futuro con una poblacién
carente de recursos y promueve la implementacién de controles demograficos
para mantener un equilibrio entre el total de la poblacién y la cantidad de
alimentos para que subsista.

En una era mas reciente y con hitos de transformacién tecnolégica, social y
econdmica, se encuentra la Revolucion Industrial, la cual apalancé los niveles
de consumo y produccién en masa. Estos cambios, junto con el modelo de
desarrollo posterior a la Segunda Guerra Mundial, ocasionaron problemas
ecolégicos y efectos adversos que se hicieron visibles al inicio del siglo xx
y detonaron una alerta mundial sobre el cuidado del medio ambiente. Los
primeros «problemas planetarios ambientales y de recursos, como la conta-
minacién de los océanos, la destruccién de la capa de ozono [y la escasez de
agua potable» fueron abordados «con politicas correctoras de cardcter puntual
y preferentemente con tecnologias al final de la tuberfa» (Bermejo Gémez de
Segura, 2005, p. 23).

También se crearon organizaciones no gubernamentales como el Club de
Roma, en 1968, que pretendia entender la problemética mundial y asf planificar
un futuro en pro de la humanidad (Club of Rome, 1968). En 1971, el Club de
Roma realiza su primera publicacion, Los limites del crecimiento, donde se ana-
liza el comportamiento de cinco elementos importantes: 1) la poblacién, 2) la
produccién de alimentos, 3) la industrializacién, 4) la contaminacién y 5) el
consumo de recursos naturales no renovables. En este estudio se muestra que
los cinco elementos presentaban un crecimiento exponencial, desmesurado y
negativo para la humanidad, y se hace un llamado a la poblacién mundial para
que altere esas tendencias de crecimiento y genere condiciones sostenibles de
estabilidad ecolégica y econémica, a largo plazo (Meadows, Meadows, Ran-
ders, & Behrens I11, 1972).
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Un afio mads tarde, se celebré en Estocolmo la conferencia de las Naciones
Unidas sobre el medio humano, la cual se centré en la degradacién ambiental
y la contaminacién transfronteriza. En el documento final de esta conferencia
se declara que «hemos llegado a un momento en la historia en el que debemos
orientar nuestros actos en todo el mundo atendiendo con mayor cuidado a las
consecuencias que puedan tener para el medio» (Asamblea General de las
Naciones Unidas, 1973, p. 9). Adicionalmente, se plante6 que «el problema
del medio ambiente es fundamentalmente un problema de las naciones indus-
trializadas y que el desarrollo econémico existente es altamente depredatorio
de los recursos naturales por lo que se hacen inevitables fuertes cambios en
los modos de produccién, distribucién y consumo» (Saura Calixto & Her-
nandez Prados, 2008, p. 184). Con lo anterior se sent6 un precedente y se dio
inicio al Movimiento Medioambientalista Mundial.

Todos estos pronunciamientos, en los que es evidente la preocupacién mun-
dial por la degradacién del medio ambiente, por el crecimiento de las pobla-
ciones y el aumento desmesurado de la produccién y consumo de bienes, llevaron
a la formalizacién en 1987 de un primer concepto de desarrollo sostenible a
través del informe de Brundtland, Nuestro futuro comin, declarando que «esta
en manos de la humanidad hacer que el desarrollo sea sostenible, duradero, o
sea, asegurar que satisfaga las necesidades del presente sin comprometer la
capacidad de las futuras generaciones para satisfacer las propias» (Asamblea
General de las Naciones Unidas, 1987, p. 23).

Este informe invita a la accién y resalta que las labores hacia el desarrollo
sostenible requieren de la reorganizacién de los sistemas sobre los que ope-
ran las comunidades, as{ como de su propédsito y alcance. En la tabla 1 se
resumen los propésitos y alcances planteados para cada sistema en el informe
de Brundtland.

Tabla 1. Requisitos de los sistemas para el desarrollo sostenible

Sistema Propésito/Alcance

Politico Asegurar la participacién ciudadana efectiva en la toma de decisiones
Econémico Generar excedentes y conocimiento técnico
Social Prever soluciones a las tensiones originadas por un desarrollo inarménico
Productivo Respetar la obligacién de preservar la base ecolégica para el desarrollo
Tecnol6gico Aportar continuamente nuevas soluciones
Internacional Fomentar patrones sostenibles de comercio y finanzas
Administrativo Ser flexible con capacidad de corregirse a s mismo

Fuente. Elaboracién propia con base en Saura Calixto & Herndndez Prados, 2008.
proy 3
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El pronunciamiento més reciente de la Asamblea General de las Naciones
Unidas, se realiz6é en septiembre de 2015, en el lanzamiento de la Agenda
2030, y propone 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible con 169 metas conexas
de cardcter integrado e indivisible (Anexo 1). Este es un plan accién que conjuga
las tres dimensiones del desarrollo sostenible, 1) lo social, 2) lo ambiental y
38) lo econémico, y que estd en favor de las personas, el planeta, la prosperidad,
la paz y las alianzas (Asamblea General de las Naciones Unidas, 2015).

A lo largo de la historia, el ser humano ha apropiado el concepto de soste-
nibilidad, de lo sostenible, desde su definicién mas simple como algo «que se
puede sostener» (Real Academia Espafiola, 2019b) y lo ha aplicado en diferentes
ambitos coadyuvando al progreso de las civilizaciones. Con ello el concepto de
desarrollo sostenible se ha consolidado y en las tltimas décadas ha sido apro-
piado cada vez mds por los gobiernos, las empresas, la academia y la ciudadania
en general. Sin duda alguna, el desarrollo sostenible representa un gran reto
para la humanidad y requiere de nuestro aporte desde lo cotidiano; nos llama
a tener una visién ambiciosa del futuro, transformadora y colaborativa donde
la vida y todas sus manifestaciones puedan prosperar.

Concepto de proyecto sostenible

En la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos del Project Mana-
gement Institute (PMm1), se define un proyecto como el esfuerzo temporal con un
principio y fin claramente definidos, que se desarrolla gradualmente, y cuenta
con una asignacién de recursos especificos cuyo objetivo es generar un producto,
servicio o resultado tnico (Project Management Institute, 2017).

La sostenibilidad se define como un proceso «que se puede mantener
durante largo tiempo sin agotar los recursos o causar grave dafio al medio
ambiente» (Real Academia Espafiola, 2019b) y, desde la perspectiva del
desarrollo sostenible, ese sostener o mantener se debe extender a los &mbitos
sociales y econémicos.

Entonces, se entenderia que un proyecto sostenible es aquel que es viable
en términos de tiempo, costo y alcance, y que a su vez garantiza un impacto
positivo y duradero en lo social, econémico y ambiental para que los benefi-
cios generados se incrementen o mantengan mas alla de su finalizacién (Alba
Hidalgo et al., 2012).



La gestion de proyectos y su relacién con la sostenibilidad

Alba Hidalgo, et al. (2012) plantea que un proyecto sostenible debe ser
concebido asi desde su etapa inicial; su disefio no solo debe enfocarse en garan-
tizar la viabilidad, sino también debe materializarse con la «inclusién de ac-
ciones que incidan en los factores que impactan la sostenibilidad». Asf mismo
Morfaw (2014) agrega que también se han de tener en cuenta otros factores
asociados al desarrollo del proyecto como el entorno, la cultura, los interesados,
el marco legal, las normas y las tecnologfas.

Baker y Echeverria (2016) han establecido una lista verificable de acciones
que permiten identificar el estado de desarrollo del componente de sosteni-
bilidad en cada una de las areas de un proyecto. A continuacién, se muestran
las actividades y su relacién con las dreas del proyecto:

e Gestién de la integracion. Integrar la estrategia de sostenibilidad y los indi-
cadores de los objetivos corporativos establecidos en la carta del proyecto.
Vincular los objetivos de sostenibilidad a la carta del proyecto.

e Gestién del alcance. Establecer un modelo de negocio que detalle los bene-
ficios y oportunidades derivados de la sostenibilidad. Definir un plan de
gestién de la sostenibilidad.

e Gestion del tiempo. Definir cémo el cronograma afecta positiva o negati-
vamente las métricas de sostenibilidad.

o Gestién de los costos. Presupuestar los costos y beneficios adicionales rela-
cionados con los objetivos de la sostenibilidad.

e Gestion de la calidad. Incluir a la sostenibilidad en el plan de asegura-
miento de la calidad. Definir, dentro de los kpI del proyecto, métricas para
la sostenibilidad.

e Gestién de los recursos. Socializar con el equipo del proyecto las métricas
de sostenibilidad del proyecto. Identificar las entradas y salidas del proyecto.
Alinear las operaciones del proyecto con los objetivos de sostenibilidad.

e Gestién de la comunicacién. Comunicar el impacto/riesgo asociado a la
sostenibilidad del proyecto. Incluir dentro del plan de comunicaciones los
asuntos relativos a la sostenibilidad el proyecto.

e Gestion de los riesgos. Incluir la gestién de los riesgos asociada a los fac-
tores relevantes para la sostenibilidad del proyecto.
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e Gestion de las adquisiciones. Definir politicas de eliminacién de activos
adquiridos de acuerdo con las métricas de sostenibilidad establecidas. Esta-

blecer métricas para seleccién de proveedores.

e Gestion de los interesados. Identificar y gestionar todas las partes inte-
resadas del proyecto. Dar acceso al plan de gestién de la sostenibilidad a

todas las partes interesadas del proyecto.

Estas actividades se despliegan en las 5 etapas mas conocidas del ciclo de vida
de los proyectos: inicio, planeacién, ejecucién, monitoreo y control y cierre, y se
centran en la generacién de valor para todas las partes interesadas. Como
complemento, Morfaw (2014) define 5 dimensiones en las que deben ser en-

marcados los proyectos sostenibles:

e LEstabilidad institucional

e Operacién continua y mantenimiento del proyecto

e Flujo continuo de beneficios netos

e Mantenimiento de la estabilidad ambiental

e Participacién y distribucién equitativa de los beneficios del proyecto
e Participacién continua de la comunidad

«En general, para que los proyectos se mantengan, se deben establecer
ciertas métricas y estandares a partir de la identificacién del proyecto a través
de estudios de viabilidad, formulacién, disefo, evaluacién, financiamiento, im-
plementacién, monitoreo y evaluacién» (Morfaw, 2014). Si se quiere que un
proyecto sea catalogado como sostenible se debe realizar un anélisis exhaus-
tivo del entorno, establecer los objetivos de sostenibilidad articulados con la
misién, visién y plan del proyecto, identificar e involucrar a todas las partes
interesadas, evaluar su participacién y cuantificar el beneficio que obtendran
con la ejecucién del proyecto, ademas de un monitoreo adecuado de las tareas
y factores que influyen en la sostenibilidad (Alba Hidalgo et al., 2012). Todo
esto revelara el valor compartido que genera el proyecto y su impacto en las

dimensiones sociales, ambientales y econémicas.
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El valor compartido en los proyectos

En el apartado anterior se definié un proyecto sostenible como aquel que
ademds de ser viable en tiempo, costo y alcance, genera impactos positivos
y duraderos en las tres dimensiones de la sostenibilidad, incrementando o
manteniendo los beneficios mas alla de la finalizacién del proyecto (Alba
Hidalgo et al,, 2012). Esta prolongacién de los beneficios de un proyecto
representa un reto importante al interior de las organizaciones, si se busca
generar valor compartido.

Fuentes Torres (s.f.) dice que para maximizar el valor de un proyecto es
primordial «satisfacer mejor las necesidades o aprovechar mejor las oportuni-
dades que motivaron el desarrollo del mismo». Es asi que sugiere «examinar
las decisiones que se toman en los proyectos en funcién de su contribucién al
valor, para focalizar la atencién en los aspectos que tienen mayor importancia
en la consecucién de los resultados». La gestiéon de proyectos debe ir més all4
del cumplimiento de su alcance dentro de los pardmetros de tiempo, costo y
calidad proyectados, y complementa el objetivo de «agregar valor» con el de
«asegurar el valor» del proyecto.

El aseguramiento del valor de un proyecto, atin méas cuando lo estamos
concibiendo como sostenible, puede verse desde la éptica de la creacién de
valor compartido (cvc), que «se enfoca en identificar y expandir las cone-
xiones entre el progreso econémico y social» (Porter & Kramer, 2011, p. 6).
Incluir el concepto de cvc en la gestién de los proyectos amplia su alcance y,
de acuerdo con Vidal (2011, p. 2), el «valor compartido implica innovacién»
y exige alcanzar un equilibrio entre las necesidades sociales y los beneficios
esperados del proyecto. Porter y Kramer (2011) enmarcan este equilibrio
en el valor compartido y lo definen como «las politicas y practicas opera-
cionales que mejoran la competitividad de una empresa a la vez que ayudan
a mejorar las condiciones econémicas y sociales en las comunidades donde
opera» (figura 1).

Porter y Kramer (2011) plantean tres formas para crear valor compartido
que son complementarias y constituyen un circulo virtuoso: 1) redefinir los
productos y mercados, 2) redefinir la productividad en la cadena de valor y 3)
permitir el desarrollo de clasteres locales.
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Figura 1. Creacién de valor compartido
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Fuente. Elaboracién propia y traduccién con base en Bockstette & Stamp, 2011, p. 4.

Redefinir los productos y mercados

En la gestién de proyectos, el redisefio de productos y mercados se puede
abordar desde la innovacién para crear ventajas competitivas y explorar
mercados que no han sido atendidos, y as{ disefiar productos que satistagan
necesidades y creen beneficios para la sociedad. Si se tiene visién, hay grandes
oportunidades que «emergen al atender a las comunidades desaventajadas y
a los paises en desarrollo» (Porter & Kramer, 2011, p. 7). La clave estd en
determinar como se relaciona el alcance del proyecto con las necesidades de

las partes interesadas que se estan impactando.

Redefinir la productividad en la cadena de valor

Porter y Kramer (2011) plantean que la cadena de valor «afecta —y es afectada
por— diversos temas sociales, como el uso de los recursos naturales y del agua,
la salud y la seguridad, las condiciones laborales y el trato igual en el lugar de
trabajo». A su vez este impacto en la cadena de valor influye en las tres varia-
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bles que restringen la gestién de un proyecto, costo, alcance y tiempo. Los
autores aseguran que la congruencia entre el progreso social y la productividad
de la cadena de valor es muy fuerte. La sinergia entre estas crece cuando se
abordan los problemas sociales desde una perspectiva de valor compartido
y se inventan nuevas formas de operar para enfrentarlos. Es por ello que la
gestién correcta de estos problemas sociales puede derivar en la reduccién o
eliminacién de costos adicionales en el proyecto, «ofreciendo formas nuevas y
significativas de innovar y de liberar nuevo valor econémico que en la mayoria
de casos se ha pasado por alto» (Porter & Kramer, 2011).

Permitir el desarrollo de clasteres locales

Porter y Kramer (2011) parten de la premisa de que «ninguna empresa es un
ente autosuficiente [...7] La productividad y la innovacién estdn altamente
influidas por los clisteres o concentraciones geograficas de firmas, empresas
relacionadas, proveedores de productos y servicios e infraestructura logistica
en un area particular». En la gestién de proyectos se pueden considerar todos
estos actores como grupos de interés, los cuales, administrados de una manera
correcta con mercados abiertos y transparentes, y politicas de comercio justo,
aseguran beneficios para ambas partes: «Cuando se construyen clisteres en
los lugares clave de operaciones, se amplifica la conexién entre el éxito propio
y el de la comunidad» (Porter & Kramer, 2011).

La integracién de los tres aspectos para la cvc y las caracteristicas que
se listan a continuacién, son parte integral de la rentabilidad y la posicién
competitiva de una empresa. En los proyectos se pueden aprovechar la expe-
riencia y los recursos tnicos para crear valor econémico mediante la creacién
de valor social (Porter & Kramer, 2011):

e Valor: beneficios econémicos y sociales en relacién a los costos

e Creacién conjunta de valor entre la empresa y la comunidad

e Parte integral de las competencias

e Parte integral de la maximizacién de utilidades

e Laagenda es especifica de la empresa o del proyecto y se genera internamente

e Realinea todo el presupuesto de la empresa o del proyecto
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Lo anterior exhorta a que la gestién de proyectos replantee lo que se esta
haciendo y cémo se esta haciendo, de modo que se obtenga un beneficio tanto
para la sociedad como para la empresa y para cada uno de los grupos de interés
(Diaz Céceres, 2013).

La ética en los proyectos

La Real Academia Espariola (2019a) define la ética como el «conjunto de
normas morales que rigen la conducta de la persona en cualquier ambito de
la vida». Segun Paliwal (2006) la aplicacién de estas normas en el dmbito
empresarial da origen a un comportamiento ético en los negocios, que busca
no sélo lograr un alto rendimiento econémico sino también desarrollar una
conducta para afrontar los retos sociales de una manera ética.

Por otra parte, Raufflet et al. (2012) plantea que las organizaciones pueden
ser vistas como «grupos humanos que persiguen una finalidad» y van forjando,
de manera colectiva, un cardcter ético que define sus procesos y toma de
decisiones, que impacta directamente a sus grupos de interés y aumenta su
reputacién en términos positivos, generando confianza ante la sociedad.

En la gestién de proyectos la ética juega un papel importante desde el
comienzo. La consolidacién de esquemas éticos organizacionales fortalece los
marcos de accién para gestionar los proyectos y crea una cultura organiza-
cional clara y objetiva. A su vez, los diferentes actores del proyecto marcan
la pauta para que este se desarrolle de acuerdo con sus valores y principios,
lo que se traducirfa en diferentes esquemas para la toma de decisiones en el
corto, mediano y largo plazo, con repercusiones en el logro de los objetivos y
en los grupos de interés.

La inclusién y el fortalecimiento de la ética en los proyectos implica que
su gestién sea coherente y transparente. Si la transparencia y la coherencia
son elementos fundamentales entre lo que se planifica, ejecuta y muestra a
los grupos de interés, llegan beneficios como el incremento en la rentabilidad,
la confianza y una mejor imagen, y también se aumenta el valor generado en
lo econémico y social, variables claves del valor compartido (Diaz Caceres,
2013). A continuacién, se propone una correlacién entre las tres formas para
crear valor compartido que proponen Porter y Kramer, y las acciones éticas
para aplicarlas en la gestién de proyectos:
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Tabla 2. Correlacién de valor compartido. Acciones éticas

Creacion de valor

Correlacién

Acciones éticas

compartido

Redefinir los
productos y
mercados

Se identifican
necesidades de la
sociedad

Precios justos

Cumplimiento de garantias

Transparencia en la relaciéon con proveedores
Calidad en los productos y servicios
Ofrecer productos seguros para el cliente

Alertar sobre los posibles riesgos del producto

Honestidad en la publicidad

Canales de distribucién claros
Incluir los intereses de las partes

Redefinir la
productividad en la
cadena de valor

Se ve plasmada no sélo
la trilogfa de economfa,
medio ambiente y
sociedad; también
la productividad de
la empresa y se tiene
como centro a los
colaboradores

Uso de materias primas amigables con el ambiente
Innovacién social
Ecoinnovacién
Ecoefectividad (cradle to cradle)
Cédigo ético
Procesos eficientes
Responsabilidad financiera
Uso de tecnologfas limpias
Gestién responsable de recursos
Resolucién de conflictos de intereses
Précticas de derechos humanos
Desarrollo de capacidades

Permitir el
desarrollo de
clasteres locales

Se promueven sinergias
para una sociedad mas
justa y equitativa; las

empresas crean ventajas

competitivas en el
espacio en el que se
desenvuelven

Précticas de comercio justo
Apoyo a proveedores locales
Respeto al medio ambiente
Rendicién de cuentas
Transparencia
Apoyo a pequefios productores
Respeto por los competidores
Igualdad de género

Politicas de anticorrupcién

Fuente. Elaboracién propia con base en Diaz Céceres, 2012, y Paliwal, 2006.

La implementacién y gestién de estas acciones éticas en los proyectos no
solo depende de la correcta aplicacién de aspectos técnicos en la gestién. Segin
Castro Silva (2015), citando a Gido y Clements (2014) y Helgadéttir (2008), es
necesario «incorporar con igual importancia las habilidades blandas que deben
tener los directores de proyectos para gestionar apropiadamente el desarrollo
de las personas dentro del contexto del proyecto», por lo que «ademds de ser
personas bien educadas y con habilidades de gestién sean capaces de debatir las
cuestiones éticas propias de su campo profesional... Su educacién de gestiéon
de proyectos debe incorporar el pensamiento creativo, pensamiento légico
y el pensamiento ético dentro de los planes de estudio» (p. 51). Asi mismo
Kliksberg le da una relevancia significativa a la formacién de valores en los
gestores de proyectos pues representa una herramienta fundamental para
enfrentar situaciones éticas conflictivas y en la toma de decisiones.
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El pm1 también reconoce la importancia de incluir un componente ético en
la gestién de proyectos y cuenta con un cédigo de ética y conducta profesional
que enuncia los comportamientos que son obligatorios para los profesionales
de la gestién de proyectos en el desemperio de su labor (Project Management
Institute, 2006). La estructura de este cédigo esta basada en cuatro valores,
responsabilidad, respeto, honestidad y equidad, que han sido identificados
como los méds importantes para la comunidad de la direccién de proyectos.
Adicionalmente se exhorta a los profesionales a mantener buenas relaciones
con los grupos de interés del proyecto y a cumplir con las disposiciones legales,
regulatorias, politicas, organizacionales y profesionales (Castro Silva, 2015)
que correspondan al proyecto.

La orientacién ética estd respaldada por diferentes autores y es vista como
un complemento a los conocimientos técnicos, como un item que garantiza el
éxito del proyecto y la generacién de valor para sus grupos de interés.

Conclusiones

El concepto de sostenibilidad ha sido integrado en la sociedad desde civili-
zaciones remotas. En un inicio desde la 6ptica ambiental y en décadas mas
recientes desde lo social y econémico. Lo anterior demuestra una preocupacién
continua de la humanidad por mantener un equilibrio y hacer uso racional de
los recursos naturales, dar un trato igualitario, atender las necesidades de las
poblaciones, incluir y procurar economias estables y sélidas.

Desde comienzo de siglo, el concepto de sostenibilidad se ha apropiado
y se ha consolidado bajo sus tres dimensiones, lo social, lo econémico y lo
ambiental, y a su vez han surgido iniciativas como los Objetivos de Desa-
rrollo Sostenible que articulan el accionar de las naciones y los diferentes
sectores productivos, en torno a metas comunes.

El espectro de aplicacién y el alcance de los proyectos sostenibles es amplio
y trae beneficios sobre asuntos culturales, en la atencién de las necesidades y
en la participacién de los grupos de interés, en la distribucién equitativa de los
resultados del proyecto, y en su influencia e impactos mas alla de su finalizacién.

Es necesario implementar acciones enfocadas hacia la sostenibilidad en las 10
de édreas del proyecto, asi como desplegarlas en las etapas de inicio, planeacion,
ejecucion, monitoreo y control y cierre. Se debe realizar un andlisis exhaustivo
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del entorno, establecer objetivos de sostenibilidad articulados con la misién,
visién y plan del proyecto, identificar e involucrar a todas las partes interesadas
y evaluar su participacién, y cuantificar el beneficio que obtendréan con la ejecu-
cién del proyecto; esto revelara el valor compartido que genera el proyecto y
su impacto en las dimensiones sociales, ambientales y econémicas.

De acuerdo con Porter y Kramer (2011) existen tres formas para crear va-
lor compartido; las tres formas son complementarias y constituyen un circulo
virtuoso: 1) redefinir los productos y mercados, 2) redefinir la productividad
en la cadena de valor y 3) permitir el desarrollo de clasteres locales. Estas
formas se aplican a la gestién de proyectos y se correlacionan con las tres res-
tricciones de un proyecto, la atencién de necesidades de sus grupos de interés
y la generacién de valor compartido.

Con la gestién de valor compartido en los proyectos se pueden lograr varios
beneficios: econémicos y sociales en lo que se refiere a los costos, se crea
valor de manera conjunta —entre el gestor del proyecto y la comunidad—,
se maximizan las utilidades, el presupuesto del proyecto se realinea en conse-
cuencia, y todo esto fortalece las relaciones entre las partes interesadas.

La gestién de proyectos se ha convertido en un estilo de planeacién y en
una manera en que las empresas organizan su trabajo. Una base ética consoli-
dada en la gestién de proyectos sostenibles lleva a que las empresas se hagan
responsables por los impactos de su operacién o por sus decisiones, y hace
que la coherencia y la transparencia sean elementos fundamentales entre lo
que se planifica, ejecuta y se muestra a los grupos de interés. Igualmente, el
proceso de toma de decisiones en la gestién de proyectos es positivo siempre
y cuando se base en comportamientos éticos y socialmente responsables.

En este capitulo se definieron algunas practicas éticas que se pueden aplicar
en la gestién de proyectos y que estan correlacionadas con las tres formas
de crear valor compartido. Entre estas précticas se incluyen las politicas de
fijacién de precios justos, la comunicacién clara con los grupos de interés, la
implementacién de estrategias de ecoinnovacion, la ecoefectividad, el comercio
justo, el uso de tecnologfas limpias y la rendicién de cuentas.
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Introduccion

Como se expuso en el capitulo anterior, para que un proyecto conserve su
cardcter sostenible debe, como minimo, ser viable en términos de tiempo,
costo y alcance, ademds de garantizar un impacto positivo y duradero en lo
social, lo econémico y lo ambiental. De esta manera, la claridad sobre las
condiciones del contexto macroeconémico en el que se va a desarrollar el
proyecto, constituye un factor esencial al momento de formularlo. La sosteni-
bilidad de un proyecto debe ser concebida desde su inicio.

Se puede hacer una analogfa de un proyecto con una planta. Al comienzo,
la idea es una semilla; luego, la planta crece de acuerdo con un plan detallado
en su ADN; por tltimo, termina su proceso de vida (Larson & Gray, 2011). El
bosque en el cual se siembra la semilla determina el crecimiento del arbol. Es
asf que el entorno macroeconémico afecta el resultado final de un proyecto.
Un ejemplo de ello es el Producto Interno Bruto (pP1B) de un pafs, que no es
més que la suma de los resultados de muchos proyectos emprendidos.

Con esa perspectiva, este capitulo pretende mostrar, de una manera sen-
cilla, las distintas variables macroeconémicas que influyen en un proyecto
y ponen en riesgo su sostenibilidad. La inflacién, las tasas de interés y el
comportamiento de la divisa son algunas de ellas. De esta forma, la estabilidad
del entorno aumenta la probabilidad de éxito y garantiza la sostenibilidad de
un proyecto.

Entorno macroeconémico

A continuacién, se presentan las variables que rigen el entorno macroeconé-
mico y por consiguiente deben ser monitoreadas a lo largo del ciclo de vida
del proyecto:

Producto Interno Bruto

El p1B es el valor de mercado de todos los bienes y servicios finales produci-
dos dentro de una economfa en un periodo dado de tiempo (Mankiw, 2014,
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p- 70). De acuerdo con esa definicién, los procesos productivos consolidados,
junto con los nuevos proyectos, son incluidos en la contabilidad del piB. Las
empresas son las encargadas de llevar bienes y servicios a los consumidores.
Cuando un pafs se dedica exclusivamente a fabricar automéviles y cultivar
caté, la produccién dentro de sus fronteras se agrega a su PIB nominal:'

PIB nominal=precio automévilcantidad automoviles+precio cafécantidad café (1)

El piB depende del precio de cada bien y de las cantidades producidas.” En
el ejemplo no se incorpora el vidrio porque se utiliza en la elaboracién de los
automoviles.® Cuando las ventas de vehiculos son inferiores a la produccion,
estas unidades se acumulan como inventarios.” Por este motivo el PIB no es
equivalente a la suma de las ventas de todas las compaiifas.

De acuerdo con la ecuacién 1, el piB puede crecer por aumentos en los
precios o por incrementos en las cantidades. Subidas de precios reducen la
capacidad adquisitiva de los consumidores y generan mas inflacién. Alzas en
la produccién que mantienen constantes los precios reflejan el verdadero cre-
cimiento del p1B. Al dejar los precios fijos en un afio de referencia se obtiene
el PIB real. Supongamos una medicién en la que se utilizan los precios del afio
1 y se quiere conocer el PIB real en el afio 2:

pIB real afo 2 base afio 1=precio automévil 1cantidad automoviles 2 + ... (2)

Los cambios en el PIB real muestran el crecimiento de la produccién de
un pafs. Para conocer el incremento en el PIB real del afo 1 al afio 2 se puede
utilizar una variacién porcentual (el resultado se multiplica por 100):

Crecimiento PIB real afio 2 = (mrralatezmralato 1)1 00=Variacién % PIB (3)

PIB real afio 1

Al revisar la ecuacion 3, el crecimiento del PIB es positivo cuando el PIB real
del aflo 2 es més grande en comparacién al 1B real del afio 1 (se producen més
bienes y servicios), pero el crecimiento del PIB es negativo cuando el pIB real
del afio 2 es méds pequeiio en relacién al piB real del afio 1 (se producen menos
bienes y servicios). En consecuencia, el PIB real de Colombia tuvo crecimientos

1 Estoexplicalaletra «I» en la sigla 1B (produccién interna). Por otro lado, el Producto Nacional Bruto
(pNB) mide la produccién concentrédndose en la nacionalidad de la empresa, sin importar su ubicacién
geogrifica.

2 La produccién de bienes hace referencia a la letra «P» de la sigla pis.

3 El vidrio es un bien intermedio y hace parte de los costos de produccion. El precio del automévil
incluye costos (precio del vidrio) y beneficios (utilidades) del empresario.

4 Los inventarios son uno de los elementos de la inversion.
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positivos durante el periodo comprendido entre 1951 a 2014, exceptuando el
afio 1999 cuando se experiment6 un crecimiento negativo (-4,2%).

De acuerdo con la figura 2, los crecimientos positivos del p1B real se pueden
caracterizar a través de comportamientos regulares o ciclos econémicos. Por
ejemplo, en 1982 se obtuvo la tasa de crecimiento positiva mas baja (0,9%) y
posteriormente continuaron afios con valores cada vez mds altos hasta 1986
(5,8%). Desde 1986 hasta 1991 ocurrid el proceso inverso debido a que la econo-
mia redujo sus tasas positivas hasta el 2%. El periodo comprendido entre 1982
y 1986 mostro la fase creciente del ciclo, pero de 1986 a 1991 se registré la
fase decreciente. En este caso, la duracién del ciclo econémico es 9 afios.’

Figura 2. Crecimiento del PIB real (anual) y promedio de crecimiento del piB real (5 afios)
desde 1951 a 2017 en Colombia
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Fuente. Elaboraciéon propia con base en Mejia, 2016, y el Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica, s.f..

Los ciclos econémicos pueden explicarse por diversos factores entre los
que se destacan los sectores econémicos y los elementos de la demanda agre-
gada. En el primer caso, consideremos el siguiente ejemplo: un lefiador vende
madera por $8 el kilo. Una empresa productora de papel compra la madera, la
procesa y vende su producto a una editorial por $30 el kilo. La editorial hace
libros y vende las paginas impresas en librerfas por $85. En cada etapa, cada

5 Alanalizar la figura 1 se observa una irregularidad en el comportamiento del 1B real. Los ciclos no son
simétricos en duracién y amplitud. Por este motivo el nombre mas apropiado es fluctuaciones econémi-
cas. A pesar de lo anterior, la palabra ciclos es més intuitiva por los patrones que muestra la serie.
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productor aporta en la elaboracién del libro. El lefiador $8, el empresario $22
y la editorial $55.° Esos aportes también se pueden contabilizar dentro de
los sectores econdmicos a los que pertenece cada productor: agricultura ($8),
industria ($22) y comercio ($55).

En el caso del piB de Colombia, el sector financiero, servicios, comercio e
industria aportan més del 65% del valor agregado (figura 3).” Dentro de esta
generalidad se presentan particularidades interesantes. La industria genera
una parte considerable del P1B en Antioquia, Cundinamarca, Santander y Valle,
mientras que el sector minero se encuentra concentrado en Meta, Casanare,
Cesar y Guajira.*

Figura 3. Participacién de sectores econémicos colombianos en el valor agregado
para 2017
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Fuente. Elaboracién propia con base en datos del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica’
(Dane), 2019.

6  Los aportes de cada productor se obtienen de la resta del precio de venta y el costo de produccion.
Por ejemplo, el aporte de la editorial es de $55, que es el resultado de restar $30 a $85 (precio de una
pagina impresa menos el precio de un kilo de papel).

7 Esvalor agregado porque el enfoque es exclusivamente sobre sectores econémicos. Para obtener el i
habria que considerar los sectores, ademds del pago de impuestos y subsidios.

8  En las cuentas nacionales Bogota y Cundinamarca se contabilizan por separado. Lo anterior no ocurre
con las otras ciudades; por ejemplo, Cali esté incluido dentro de departamento del Valle.

9  Los nombres de los sectores econémicos son més largos pero por fines practicos se resumen, en una
palabra. Por ejemplo, el sector electricidad es clasificado por el Departamento Administrativo Nacio-
nal de Estadistica (DANE) como suministro de electricidad, gas y agua.
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Por anadidura, los ciclos econdémicos pueden ser vistos desde la forma en
cémo se gastan los ingresos.'” Bajo este enfoque, la demanda agregada (pa) se
puede desagregar en consumo, inversion, gasto, exportaciones e importaciones:

Demanda Agregada=Consumo+Inversién+Gasto+Exportaciones-Importaciones (4)

En el rubro de consumo se incorporan los gastos realizados por las fami-
lias en alimentos, servicios publicos, restaurantes, transporte, vestidos, co-
municacién, recreacién, educacién, entre otros. Las compras de los hogares
son muy importantes dentro del P18 (65% de participacién del piB) los cuales
dependen de las tasas de interés (entorno monetario) y los impuestos (entorno
fiscal), principalmente.

Aunque no tiene la misma magnitud que el consumo, la inversién es la
semilla de la produccién. Las obras civiles y edificaciones, junto con las com-
pras de maquinaria y equipos de transporte, proporcionan la infraestructura
necesaria para crear nuevas compaiifas y ampliar las capacidades existentes.
Estas construcciones y solicitudes empresariales son esporddicas y generan
grandes cambios en la inversion.

Tabla 3. Componentes de la demanda agregada en miles de millones de pesos y participacién

en el piB real de Colombia para el 2017

Componente PIB Participacion
Consumo 354.461 64%
Inversién 149.046 27%

Gasto 98.987 18%
Exportaciones 83.421 15%
Importaciones 138.809 25%

PIB 551.701 100%

Fuente. Elaboracion propia con base en datos del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(Dane), 2018.

Dentro de la b4, el gasto del Gobierno se concentra principalmente en pagos
de seguridad social (8% del piB), educacién (8%), salud (2%), entre otros (Esco-
bar y Olivera, 2013). Si bien representa el 18% del piB (tabla 3), el Estado tiene
bastante poder sobre la economfia al contribuir en la creaciéon de empleo cuando
es propietario de empresas (Ecopetrol), crea y regula algunos mercados (Banco
de la Republica) y distribuye recursos (impuestos y subsidios).

10 Todo ingreso generado por el pIB sera utilizado para comprar — gastar en— un bien o servicio.
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La relevancia de las exportaciones como determinantes del ciclo econémico
se puede ver reflejada en los precios de algunos productos como el café y el
petréleo (Cdrdenas, 2013). Al realizar mdas ventas al exterior entran mayores
ingresos a las familias y de esta forma pueden comprar més bienes y servicios
generando un mayor PIB. La entrada de ingresos por exportaciones es contra-
rrestada por las compras realizadas de productos extranjeros (importaciones).
Al ser producidas por fuera de las fronteras del pais, las importaciones se
restan al consumo, inversion, gasto y exportaciones; de esto se obtiene el riB
(tabla 8). La diferencia entre exportaciones e importaciones se conoce como ba-
lanza comercial. En el caso de Colombia las importaciones superaron las expor-
taciones ocasionando déficit comercial (-$55.388 miles de millones de pesos)."

Tabla 4. PIB nominal en miles de millones de délares y participacién en el pis mundial

para 2017
Pais PIB Participacién

Estados Unidos 19.391 24%
China 12.238 15,2%

Jap6n 4.872 6%
Alemania 3.677 4,6%
Reino Unido 2.622 3,25%
India 2.597 3,22%
Francia 2.583 3,2%
Brasil 2.056 2,5%
Ttalia 1.985 2,4%
Canada 1.653 2,0%

Fuente. Elaboracién propia con datos del Banco Mundial, s.f.

Los precios de las exportaciones e importaciones normalmente son expre-
sados en una moneda comtn, el délar de los Estados Unidos (us$). Adicional-
mente el délar permite comparar el P18 de diferentes pafses.'” Si se consideran
las diez economias de mayor tamaro, Estados Unidos y China aportan apro-
ximadamente el 40% de la produccién mundial. Los pafses europeos generan
cerca del 18% y Brasil produce mas del 2% (tabla 4)."” En el contexto latinoa-

11 Exportaciones ($83.421 miles de millones) menos importaciones ($138.809 miles de millones), de
acuerdo con la tabla 1.
12 Moneda diferente a la economia local. En el caso de Colombia son todas las monedas diferentes al peso

colombiano.
13 En el 1B de los paises europeos se incluye el Reino Unido.
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mericano después de Brasil se encuentra México (1,4%), Argentina (0,8%) y
Colombia (0,4%)."

Aun cuando el PIB se exprese en la misma moneda, se debe considerar su
capacidad de compra. Por ejemplo, una comida con una receta estdndar puede
tener precios diferentes dependiendo de la ubicacién. En el caso de la hambur-
guesa Big Mac de McDonald’s, Suiza tiene el precio més elevado ($ 6,76 UsD) y
Egipto el precio mas bajo por $ 1,93 usp (The Economist, 2018). Paises con altos
ingresos pueden remunerar su mano de obra con mayor salario, de esta forma
las familias demandan mds productos y aumenta el precio de los bienes." En el
caso del PIB se realiza el ajuste a través de la «paridad en el poder adquisitivo».

Para tener una idea del poder adquisitivo, el salario minimo en Colombia
es $282 UsD y en México $141 usD (Salario minimo, 2018). El precio de una
Big Mac en estos paises es $3,8 usD y $2,6 USD, respectivamente. La pregunta
es ¢cudntas hamburguesas puede comprar cada salario? La respuesta indica-
rfa la capacidad de compra de los colombianos y mexicanos que reciben ese
ingreso. Los primeros pueden comprar 74 hamburguesas mientras que los
segundos adquirirfan 54.

Igualmente, las diferencias entre paises muestran la dimensién de su eco-
nomfa informal. En los paises en vias de desarrollo la informalidad es mayor
porque buena parte de sus ventas se realiza en efectivo. Entre regiones y como
porcentaje del pis, Africa Subsahariana presenta las tasas mas altas (37,6%)
frente a las tasas més bajas de los paises de altos ingresos de la oEcD (13,4%)."
En América Latina la informalidad fluctia entre 19,3% (Chile) y 66,1% (Boli-
via) mientras que Colombia muestra una tasa del 37,3% (Schneider, 2013)."

El p1B también puede utilizarse como indicador de productividad. Al com-
parar dos paises se debe tener en cuenta la cantidad de recursos empleados en
la produccién de bienes y servicios. La forma mas sencilla de realizar el cal-
culo consiste en dividir el piB entre su poblacién. Por ejemplo, el pis de China
($ 10.355 miles de millones usp) es muy superior al de Suiza ($ 771 miles de
millones usD), pero se debe tomar en cuenta el ntimero de habitantes. China
tiene 1.8364 millones de habitantes y Suiza 8,2 millones (Banco Mundial, s.f.).

14 Las fluctuaciones del délar de Estados Unidos pueden cambiar el ris de otros paises a pesar de que su
produccién se mantenga constante, por efectos de una devaluacién o revaluacién del tipo de cambio.

15 Salarios més elevados sefialan mayores costos de produccién. En este escenario los productores esta-
blecen precios més altos para obtener mas beneficios.

16 Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (siglas en inglés). En la oEcD se encuen-
tran pafses como Estados Unidos, Reino Unido, Francia, Alemania, Suiza, Japén y Australia.

17 En la tabla 1, el piB real de Colombia es $515.528 miles de millones de pesos. Al ajustar el valor por la
economia informal (87,3%), el verdadero tamafio de la economia es $706.273 miles de millones de pesos.
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Por consiguiente, el pIB per cdpita de China es $ 7.591 UsD y el de Suiza es $ 85.488
UsD, lo cual muestra en promedio una diferencia de 11 veces."

Desempleo

No todos los habitantes participan en el proceso productivo. Al considerar la
«poblacién en edad de trabajar» (PET) se obtiene una estimaciéon mas precisa
del aporte de cada trabajador. La PET en Colombia es de 38.585 personas y el
pIB real de $551.701 miles de millones de pesos (Departamento Administra-
tivo Nacional de Estadistica, 2017). Por tanto el producto por trabajador es
de $14,3 millones de pesos anuales o de $1,2 millones de pesos mensuales.'

El comportamiento del mercado laboral determina la evolucién del riB y
viceversa. En el mercado de trabajo se clasifica a las personas en «poblacién
econémicamente activa» (PEA) o «poblacién econdmicamente inactiva» (PEI).
Las dos categorfas agrupan a los individuos en edad para trabajar, pero se
diferencian en que la PEA incorpora aquellos que quieren y pueden trabajar
mientras que la PEI incluye los que no quieren o no puede trabajar (pensio-
nados, discapacitados, entre otros). La suma de ocupados y desocupados da
como resultado la pEa.*

Figura 4. Estadisticas del mercado laboral en miles de personas para Colombia en 2017
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Fuente. Elaboracién propia con datos del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (Dane), 2017.

18 El p1B per cépita divide la produccién entre el nimero de personas. Algunos ciudadanos reciben un
ingreso superior al PIB per cépita y otros por debajo de ese valor.

19 Para calcular el Producto por Trabajador realice la divisién del piB real entre la PET.

20 Estar ocupado no es lo mismo que estar empleado. Por ejemplo, eso se refleja en el pago de prestacio-
nes sociales.
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La tasa de participacién (TP) mide cudntos individuos en edad para traba-
jar quieren y pueden hacerlo. Por otra parte, la tasa de desempleo (TD) calcula
cuantos de los que quieren y pueden trabajar, estdn ocupados. En Colombia,
laTp es de 64,2% (resultado de dividir 24.788 entre 38.585) y la TD es de 8,6%
(resultado de dividir 2.139 entre 24.788).%!

Igualmente, la evolucién del mercado laboral se puede analizar desde el
comportamiento del salario minimo. Como ya se expuso, un mayor salario
permite una mayor capacidad adquisitiva de los hogares, pero incrementa los
precios de los productos.* Al estudiar la figura 5, en el periodo 1984 a 1996
se observa cémo el salario real —el cual descuenta el efecto de la inflacién—
permitié a los colombianos comprar cada vez menos bienes y servicios, pero
desde 1997 en adelante las familias recuperaron su capacidad adquisitiva.®

Figura 5. Evolucién del salario real (salario minimo/1rc) desde 1984 a 2017 en Colombia
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Fuente. Elaboracién propia con base en Arango, Obando & Posada, 2012.

Entorno monetario y cambiario

Las variables monetarias como la inflacién y las tasas de interés, junto con el
tipo de cambio, determinan la evolucién del pis. El1 Banco Central supervisa
el entorno monetario y su situacién financiera, y en este sentido, toma sus
decisiones. Esto refleja su ética y permea la gestién de proyectos.

21 El desempleo friccional complementa la tasa de desempleo. Este indicador estima el tiempo de bisqueda
de empleo en niimero de semanas.

22 El salario real se calcula al dividir el salario minimo entre el 1pc. El salario real no se puede leer de
forma literal

ejemplo, el salario es $4.100— pero su tendencia puede interpretarse al alza o a la baja.
23 Aumentos en el salario minimo también pueden generar mayor desempleo al encarecer la mano de
obra. Lo anterior debe contrastarse con el poder que tienen las empresas en la negociacién del salario.
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Inflacidon

El principal objetivo del Banco de la Republica es mantener la capacidad adqui-
sitiva de la moneda (Corte Constitucional, 2016). Esta meta es equivalente a
conservar la inflacién en unos rangos determinados.** La inflacién se puede
calcular por dos métodos, por el deflactor o por el Indice de Precios al Consu-
midor (1rc). El primero representa la diferencia entre el ris nominal y el pis
real en nimero de veces:

~ — PIB nominal afo 2 14
Deflactor afio ¢ = L nominalato 2 (5)

PIB real afo 2

En la ecuacién 5, el piB real mantiene los precios fijos mientras que el pIB
nominal muestra el cambio en los precios de ese afo.”” Posteriormente, se
estima una variacién porcentual de acuerdo con la descripcién realizada en la
ecuacién 3 para dos afios consecutivos.*®

La inflacién también puede estimarse utilizando el pc. Primero se valora
la canasta de compra de una familia promedio. La canasta contiene diferentes
rubros de consumo junto con su participacién: vivienda (30,1%), alimentos
(28,2%), transporte (15,2%), educacién (5,7%), vestuario (5,2%), comunica-
ciones (8,7%), diversion (3,1%) y salud (2,4%) (Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica, 2009).*” El incremento en los precios es una suma
ponderada de cada grupo de gasto:

Inflacién (1pc)=participacién viviendainflacién vivienda+... (6)

Otra forma de entender el 1PC consiste en revisar la canasta de consumo
para un bien:

Canasta afo 2 base ano 1=precio café 2cantidad café 1 (7)

Alzas en los precios que mantienen constante la produccién muestran el
crecimiento en los precios. Al dejar las cantidades fijas frente a un afio de
referencia (afio 1) se obtiene la «canasta» de ese afio. Por tanto las canastas
aumentan de valor en la medida en que los precios se incrementan.”

24 El rango de inflacién es 2% y 4% (Banco de la Reptblica, 2015).

25 pis nominal y P real utilizan las mismas cantidades. En la Ecuacién 5 son las cantidades del afo 2.
26 En la Ecuacién 3 reemplace la palabra «piB real» por «deflactor».

27 Las ponderaciones son realizadas para el 1pc base 2008. El rubro «otros» aporta 6,3%.

28 Las canastas realizan la operacién contraria al PIB real.
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Politica monetaria

De acuerdo con la figura 6, el comportamiento de la inflacién es decreciente
desde 1995 hasta 2017. Parte de esta disminucién se puede explicar por la
gestién del Banco de la Republica mientras que otra parte es consecuencia de
circunstancias fuera de su control. Por un lado, el banco central puede desace-
lerar el crecimiento de la demanda agregada aumentando la tasa de interés de
los préstamos realizados a los bancos.”” Con esto los establecimientos de crédito
incrementan las tasas de los créditos otorgados a familias y empresas. Lo
anterior conduce a menores compras y a una caida en la inversién que genera
una menor demanda de productos. Las comparnifas reaccionan reduciendo los
precios en espera de una recuperacion en sus ventas.

La subida de las tasas de interés produce una disminucién en los precios a
costa de un menor PIB. Esta situacién es relevante en la gestién de proyectos
porque el alza en las tasas de interés conlleva un menor valor presente de una
inversion, pero la menor inflacién compensa la reduccion en el valor presente.
En el agregado, la rentabilidad dependera de la variable con mayor impacto
sobre el proyecto.

Figura 6. Evolucién de la Tasa de Intervencién e Inflacién (eje derecho) desde 1995 a 2017
en Colombia
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Fuente. Elaboracién propia con base en Arango et al,, s.f.

29 La tasa de interés del Banco Central es la Tasa de interés de intervencién.
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La evolucién de la inflacién depende de circunstancias fuera de control del
Banco de la Republica. Por ejemplo, el comportamiento del clima, el precio
de los productos transables y de los bienes regulados.”® En el primer caso,
cuando ocurre una sequia los bienes agricolas comienzan a escasear y su pre-
cio aumenta. Los productos importados son un caso especial de los bienes
transables; cuando se dan mas pesos colombianos por un délar de Estados
Unidos, los productos extranjeros llegan a Colombia a un precio mas alto.
Los bienes regulados fijan sus precios empleando reglas especificas como es
el caso de los servicios publicos. Todos los bienes tienen categorias de infla-
cién diferentes y son monitoreadas por el banco central del pafs.”

Aparte de las tasas de interés, el Banco de la Republica controla la can-
tidad de dinero por intermedio de la negociacién de Titulos del Estado
Soberano (TEs).* Cuando el Banco Central vende TEs recoge dinero de la
economfia, disminuye la oferta de monetaria y con esto se incrementa la tasa
de interés (buscando una menor inflacién).”” Las compras de TEs producen
el efecto contrario.

Figura 7. Agregados monetarios en miles de millones de pesos y participacién en el PIB nomi-
nal de Colombia para 2017

M2
$437.123 (48%)

Fuente. Elaboracién propia con base en datos del Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
(Dane), 2018, y del Banco de la Reptiblica, 2014.

El dinero es el activo mas liquido en el sentido que puede ser emplea-
do para comprar cualquier activo.”* En la figura 7 los agregados mas
liquidos son las cuentas corrientes (D), el efectivo (¢) y las reservas bancarias

30 Ejemplos de bienes transables son las exportaciones e importaciones.

31 Por ejemplo, inflacién sin alimentos o bienes transables.

32 Son titulos de deuda emitidos por el Gobierno Nacional Central. El Banco de la Reptiblica administra
las emisiones de TES (es el agente fiscal del Gobierno).

33 Cuando se reduce la oferta de un producto su precio aumenta reflejando la escasez del bien.

34 El dinero es medio de cambio. Piense en un juego de cartas; el comodin puede transformarse en cual-
quier carta y se asemeja al dinero dentro del juego.
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(r).” Al sumar las cuentas corrientes y el efectivo, se obtiene la oferta mo-
netaria «M1» y la base monetaria «B», al sumar las reservas bancarias y el
efectivo. M2 incluye a M1, junto con las cuentas de ahorro y los Certificados
de Depésito a Término (cpT). En consecuencia, los agregados monetarios
agrupan diferentes categorias de dinero y cuasi dineros.

La revisién de los agregados monetarios, el cambio en las tasas de interés,
junto con la negociacién de TEs son los principales mecanismos empleados
por el Banco de la Republica para controlar la inflacién.

Sector externo y politica cambiaria

Otra manera de regular la inflacién consiste en negociar divisas. Al vender
ddlares el Banco de la Republica acumula dinero (pesos) y reduce la oferta
monetaria con lo cual aumenta las tasas de interés —buscando una inflacién
més baja. La compra de ddlares produce el efecto contrario pues permite que
el Banco acumule reservas internacionales.”

Figura 8. Evolucién de exportaciones e importaciones en millones de délares junto con la TMR
(eje derecho) de 1994 a 2017 en Colombia
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Fuente. Elaboracién propia con base en datos del Banco de la Reptblica, 2017b.

Las intervenciones en el mercado cambiario son esporddicas y ocurren
cuando la Tasa Representativa del Mercado (TRM) se vuelve volatil.”” En épo-

35 «D» es el simbolo para los depdsitos y cuentas corrientes, «» es cash —efectivo en inglés, incluye
billetes y monedas— y «k», las reservas bancarias —es la cantidad de dinero que depositan los bancos
comerciales en el banco central.

36 Las reservas internacionales netas son Us$ 47.131 millones (Banco de la Reptblica, 2017a).

37 Las intervenciones son las compras y ventas de divisas realizadas por el banco central.
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cas de devaluacién —1994-a 2002 y 2013 a 2015—, los exportadores reciben
mayores ingresos debido a que cada délar son més pesos colombianos, mien-
tras que los importadores pagan mas por sus compras. En periodos de reeva-
luacién —2008 a 2012— ocurre el proceso inverso (figura 8). La evolucién
del precio del délar depende de las entradas y salidas de moneda extranjera.*
Cuando se registré devaluacion, las exportaciones e importaciones se mantu-
vieron estables —1994 a 2002— o tuvieron una fuerte caida —2013 a 2015.
En momentos de reevaluacién estos rubros aumentaron de forma considerable
—2003 a 2012.

Entorno fiscal

Las decisiones del Banco de la Republica y el Gobierno afectan la gestién de
proyectos. Entender las finanzas publicas requiere de la revisién de ingresos,
gastos y emisiones de deuda del Estado.

De acuerdo con la figura 9, los ingresos y gastos del Gobierno Nacional
Central (6NC) muestran una tendencia creciente. Los segundos superan los
primeros, pero la diferencia se ha reducido a lo largo del tiempo. La mayor
tasa de crecimiento de los impuestos contribuyé al cierre de la brecha, permi-
tiendo que el déficit fiscal (DF) se redujera del 4,6% al 3,7% del piB Gobierno
Nacional Central —2000 al 2017.% El limite méximo permitido para el DF se
conoce como regla fiscal.

Figura 9. Evolucién de ingresos y gastos del Gobierno Nacional Central (GNC) como porcen-
taje del p1B nominal desde 2000 a 2014 en Colombia.
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Fuente. Elaboracién propia con base en datos del Banco de la Reptblica, 2017c.

38 La entrada de divisas también se manifiesta en la evolucién de las remesas y la inversién extranjera
directa. En el primer caso, ingresaron $ 5.582 millones UsD y en el segundo caso $ 14.518 millones usD
(Banco de la Reptblica, 2012).

39 El déficit fiscal se calcula como la resta entre impuestos y gastos del gobierno.
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Ingresos del gobierno

Dentro de los ingresos tributarios, los impuestos més importantes para el go-
bierno son la renta (4,8% del piB), el 1va interno (8,6%), el 1va externo (1,7%),
entre otros (Cdrdenas, 2013). El impuesto a la renta se incorpora dentro de
los impuestos directos. El cobro se realiza dependiendo del ingreso del con-
tribuyente. EI impuesto predial y de vehiculos también se incluyen en esta
categorfa.** Por otro lado, el Impuesto al Valor Agregado (1va), el Gravamen
alos Movimientos Financieros (GMF) y el impuesto a la gasolina son recauda-
dos en funcién del tamario de la transacciéon.*!

Quién debe pagar y cuanto es su contribucién es un asunto bastante polémico.
Por ejemplo, el acceso a la salud. Bajo el principio del beneficio quien mas
utiliza el servicio de salud deberia desembolsar una mayor suma de dinero;
bajo el principio de la capacidad de pago quien tiene mayores ingresos deberfa
costear la mayor parte. Estos principios son importantes porque en cierta
forma determinan hasta qué punto se pagan o no impuestos —los hogares
més pobres versus los hogares mas ricos, por ejemplo—, bien sea por un vacio
legal —elusién— o de forma ilegal —evasién.*

Otros ingresos del Estado provienen de regalias y ventas de las empresas
publicas. La explotacién de recursos naturales no renovables generd ingresos
cercanos al 0,8% del piB entre 2004 y 2010 (Cérdenas, 2013). Los departamen-
tos y municipios donde se realiza la actividad reciben parte de los recursos.

Gastos del gobierno

El gobierno realiza un gasto importante en seguridad social, educacién y
salud. Parte de los pagos se realizan a través del sistema general de parti-
cipaciones, en el momento en que el gobierno gira parte de sus ingresos a
los entes territoriales. Dentro de la seguridad social el gasto en pensiones

40 Elimpuesto predial grava los inmuebles ubicados en una ciudad y en este sentido es un ingreso distri-
tal. Por ejemplo, un apartamento situado en Bogota. El impuesto de vehiculos sigue el mismo criterio.

41 El 1va se cobra como porcentaje de venta del bien final (en Colombia la tarifa es 19%, pero existen
tasas diferenciales dependiendo del bien). E1 GMF se causa, en buena parte, de las transacciones finan-
cieras, $4 pesos por cada $1.000 (al retirar $100.000 pesos el impuesto es $400 pesos). El GM™F tiene
exenciones dependiendo de la cantidad y el tipo de recursos financieros.

42 Las constantes reformas fiscales buscan reducir la elusién y evasion, pero al crear consciencia por
medio de la educacién tributaria se puede generar un mayor impacto en el recaudo fiscal.
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es muy importante y en algunos casos representa transferencias del sector
pubico al sector privado —fondos de pensiones. Al contribuir en la creacién
de empleo, el gobierno liquida salarios a sus trabajadores. Las transferencias,
pensiones y pagos de salarios representan aproximadamente un 9,5% del pB
(Cardenas, 2013).

La priorizacion de gastos del gobierno se define anualmente en el Presupuesto
General de la Nacién (PGN) y es aprobado en el Congreso de la Republica.

Deuda del gobierno

Considerando que los gastos superan los ingresos, la diferencia se cubre con
deuda. Buena parte de la deuda se emite dentro de la nacién. La deuda interna
se representa principalmente por ventas de TES. Estos titulos se negocian a
diferentes tasas dependiendo de la fecha de vencimiento. Por regla general,
a mayor plazo, mayor es la tasa que debe pagar el activo, ya que el riesgo por
esperar un mayor tiempo es mas alto (tabla 5).

Tabla 5. Cédigo, vencimiento y tasa para diferentes tipos de TEs en Colombia

Bono Vencimiento Tasa
TFITo6211118 Noviembre 21 de 2018 4,36%
TFIT15240720 Julio 24 de 2020 5,18%
TFIT16240724 Julio 24 de 2024 6,17%
TFIT16280428 Abril 28 de 2028 6,74%
TFIT16300632 Junio 30 de 2032 7,05%

Fuente. Elaboracion propia con base en Corporacién Financiera de Colombia, 2018.

El exceso de emision de deuda interna implica una menor disponibilidad
de recursos financieros; quienes compran TEs tuvieron la posibilidad de in-
vertir en empresas del sector privado —desplazamiento de la inversién o
crowding out, en inglés. El gobierno puede mitigar la situacién al solicitar
préstamos internacionales (deuda externa) sujeto a las variaciones del tipo
de cambio (devaluacién). La deuda interna alcanz6 $253,47 billones de pesos
(65,8% del total) mientras que la deuda externa representé $4:5,74 miles de
millones de délares (Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, 2017).
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Conclusiones

La gestiéon de proyectos depende del entorno macroeconémico. Un mayor PIB
genera condiciones favorables para desarrollar e implementar una idea. El
desemperio del pIB depende de la etapa del ciclo econémico. La fase creciente
determina el momento ideal para iniciar un negocio mientras que la fase decre-
ciente muestra el periodo en el cual se moderan las expectativas. A partir de
estas generalidades se encuentran diferencias entre cada sector econdémico y
su interrelacién con otras industrias.

La situacién econdmica de los hogares sefala su capacidad de compra. Los
ingresos de las familias y el consumo de productos dependen en buena medida
de la tasa de desempleo y la evolucién del salario real. En tdltima instancia
estas variables dependen de quienes tienen edad para trabajar y al mismo
tiempo de quienes pueden y quieren desarrollar una actividad productiva.

La inflacién deteriora las posibilidades de compra y la rentabilidad de las
inversiones. El Banco Central tiene la valiosa tarea de regular el crecimiento
de los precios mediante la negociacién de TEs y divisas, ademds de la tasa de
interés de intervencién. Conseguir una menor inflacién puede ir en deterioro
del crecimiento econémico. Por otro lado, el Banco de la Republica también es
responsable del entorno exterior. La evolucién de las exportaciones motiva
la creacién o destruccién de valor, y a su vez, permite una mayor o menor
entrada de divisas. Cuando ingresan (salen) ddlares a la economfa, su precio
se reduce produciendo reevaluacién (devaluacion).

Ademés de los anteriores, el desarrollo social es otro punto trascendental de
una economfa. El gobierno tiene gran influencia en la cobertura de la seguridad
social, la educacién y la salud. Estos objetivos se consiguen con un manejo
fiscal responsable, por ejemplo, al fijar un recaudo de impuestos que evite
mayores emisiones de deuda. En ese sentido el desarrollo social puede conse-
guir la reduccién de la desigualdad y la pobreza.

Por dltimo, pero no menos importante, el desarrollo sostenible permite
consolidar el crecimiento econémico y ampliar la cobertura social. Cuando
Colombia enfrenta dificultades meteorolégicas, los ciudadanos mas pobres
ven afectado su bienestar por las inundaciones y la destruccién de activos.
Para enfrentar estas situaciones de la mejor manera posible, se debe revisar la
estrategia de desarrollo y su coherencia con las politicas de medio ambiente,
examinar el avance institucional para el desarrollo sostenible y el valor que
da la sociedad a la sostenibilidad ambiental (Garcia & Hernindez, 2012).
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Introduccion

En el capitulo anterior dijimos que todo proyecto debe estar enmarcado en un
entorno macroeconémico que define, en cierto modo, los patrones de comporta-
miento de la etapa de planeacién. Si se parte del hecho de que los planes estraté-
gicos se hacen realidad por medio de proyectos y que un proyecto sostenible
estd llamado a generar valor, este capitulo se centra en presentar el aspecto
microeconémico, més especificamente, ubica los proyectos en el contexto
empresarial y los relaciona con el concepto de sostenibilidad, que se expuso
en el capitulo uno.

Este capitulo se divide en cuatro partes. Primero, se presentan las variables
del entorno que pueden afectar un proyecto y a la empresa. Segundo, se desa-
rrolla un analisis sobre cémo se deben preparar las empresas para operar bajo
un esquema por proyectos, tocando dos tépicos clave: la estrategia empresa-
rial y la estructura organizacional. Tercero, se abordan las caracteristicas que
distinguen los nuevos modelos de empresa y se identifican los sectores econé-
micos para emprender proyectos futuros. Cuarto y ultimo, el capitulo cierra
presentando el estandar P5 propuesto por el Green Project Management (Gpm®),
como herramienta de direccién para lograr proyectos sostenibles.

El entorno empresarial de los proyectos

Una empresa es una compleja red de relaciones cuyo propésito es el suministro
de bienes y servicios para satisfacer las necesidades del mercado (Daft, 2000).
Sin importar cudl sea su tamarfio, todas las empresas se apoyan en tres procesos
tundamentales: el marketing, la produccién y las finanzas (Anderson et al., 1991).

Con base en este concepto, se puede inferir que los proyectos se pueden
desarrollar como parte de la evolucién natural de las empresas, ya sea en
temas especificos, del interés de sus areas o procesos, o bien como parte cen-
tral de la organizacién. Una empresa que incluye dentro de sus esquemas de
gestiéon un modelo por proyectos estard en constante bisqueda de la eficacia
y avanzara con objetivos claros, medibles, y que se enmarcan en un periodo
de tiempo. Sus esfuerzos se concentraran en la eficiencia, en la correcta ad-
ministracién de sus recursos, y tendra éxito si tanto su estrategia como su
estructura estan alineadas con las iniciativas que ha emprendido.
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La figura 10 presenta las variables del entorno que pueden afectar, en
mayor o menor proporcién, los proyectos que emprende una organizacién. Es
importante destacar que los proyectos se afectan no sélo por lo que ocurre al
interior de la empresa —micro—, o por lo que ocurre en el sector o industria
en el que se desarrolla —meso—, sino también por lo que ocurre en la zona
geografica donde se desarrolla el proyecto, es decir, la ciudad, el pafs o el
continente—macro.

Figura 10. Entorno de los proyectos

Meso: Sector

Proveedores - Clientes

Proyectos

Competencia Distribuidores

Fuente. Elaboracién propia.

Macroentorno o entorno lejano

El macroentorno hace referencia a los elementos que afectan una organizacién
o un proyecto, segun sea el caso, sin que esos elementos puedan ser controlados
o determinados por los actores que hacen parte de la organizacién o del pro-
yecto. El tnico control que se tiene con respecto al macroentorno, estaria en
las decisiones internas que se pueden tomar para aprovechar oportunidades
que se presentan o para salvaguardar a la organizacién —empresa o proyec-
to— de las consecuencias de ese contexto. En el macroentorno se definen los
aspectos politicos, econémicos, sociales, tecnolégicos, ecolégicos y legales
(Schermerhorn, 2004) de una regién, pafs o del mundo, segiin sea el tamaro y
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alcance del proyecto. Cada una de estas variables puede repercutir, de diferentes
formas, en el desarrollo del proyecto, tal y como se explica a continuacién:

Variables politicas. Dentro de los aspectos politicos es necesario tener en
cuenta, por lo menos, las siguientes variables en la planeacién del proyecto:
actitud hacia el sector empresarial, estabilidad gubernamental, institucio-
nalidad en la regién.

Variables econdmicas. Las variables econémicas se refieren a las tasas de
interés, los salarios, los costos de infraestructura, de materiales, de servi-
cios publicos.

Variables socioculturales. En lo sociocultural es importante tener en
cuenta la disponibilidad de la mano de obra, la relacién con los grupos de
interés del proyecto y las caracteristicas de la comunidad.

Variables tecnoldégicas. Aqui es de un interés principal la calidad y dis-
ponibilidad de la infraestructura tecnolégica, la inversién de la regién en
investigacién y desarrollo, y las politicas sobre innovacién y patentes.

Variables ecoldgicas. Este es uno de los pilares de los proyectos sosteni-
bles. Es muy importante evaluar de qué forma el proyecto puede acercarse al
cumplimiento de los oDS y cémo su ejecucién tiene repercusiones en el uso de
recursos, en los ecosistemas presentes y en el sitio de desarrollo del proyecto.

Variables legales. Aqui se deben evaluar las condiciones de la legisla-
cién fiscal, comercial, laboral y ambiental. También es importante evaluar
las regulaciones especificas sobre el sector al que pertenece el proyecto
(Wheelen y Hunger, 2013).

Mesoentorno o entorno proximo

Se refiere a los elementos que estan fuera de la organizacién, pero que tienen
una relacién estrecha con ella y sobre los que a su vez la empresa puede ejer-
cer algin tipo de control. Esos elementos son los competidores, los clientes,
los proveedores y los distribuidores. La red de todos ellos constituye el sector
al que pertenece la empresa:

e Competidores. Son aquellas empresas que se encuentran en la misma

industria y que pueden competir por los mismos proyectos. Es importante
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decir que en muchas ocasiones estos competidores pueden convertirse en
soclos estratégicos, a través de alianzas, para dar respuesta a necesidades
especificas de un proyecto que por su tamafio o riesgo requieran més de
una empresa para su desarrollo. Este fenémeno ha cobrado mucha fuerza en
los dltimos afios y recibe el nombre de coopetencia; su propésito es obtener
ventajas de lo mejor de la competencia, con lo mejor de la cooperacién
(Nalebuftf & Branderburguer, 2005).

Clientes. Son aquellos que encargan o contratan el desarrollo del pro-
yecto. Dentro de las tendencias actuales las empresas buscan tener pocos
clientes, pero leales, con los que se prefiere desarrollar multiples proyectos
y entonces, factores como la calidad, la seguridad, el servicio posventa y
las garantias, se convierten en elementos fundamentales para la orga-
nizacién. La fidelidad es un proceso que se construye lentamente y en
este sentido, O"Malley (1998) identifica cuatro tipos de fidelidad en los
clientes: no fidelidad —no compran—, pseudofidelidad —compran pero
sin una relaciéon fuerte—, fidelidad latente —compran, hay una actitud
positiva pero no repiten— y fidelidad sostenible —compran frecuente y
tienen una relacién fuerte con el proveedor.

Proveedores. EEn un proyecto la relacién con los proveedores es uno de
los factores fundamentales de éxito; de ellos depende la calidad de los
insumos, la respuesta oportuna a los requerimientos y, en gran medida, el
costo del proyecto. Por tal razén, la relacién con los proveedores se basa
en la confianza y la relacién de largo plazo. En este sentido, las organiza-
ciones buscan tener pocos proveedores y certificados. La certificacién de
proveedores se convierte en una herramienta para lograr los objetivos del
proyecto (Onudi, 2010).

Distribuidores. Se refiere a los canales por que los productos del pro-
yecto llegan hasta el usuario final. Al igual que en los casos anteriores, el
aspecto de los distribuidores ha cambiado sustancialmente en el entorno
de los negocios. Vazquez Casielles (1992) distingue por lo menos tres fases
en la relacién productor-distribuidor: la fase de mercado, que supone una
independencia entre el productor y el distribuidor; la fase de negociacién,
en la que ambas partes buscan un mejoramiento de su posicion en el mer-
cado y hacen negociaciones sucesivas en busca de este objetivo; y final-
mente, la fase de cooperacién, en la que se acuerda el manejo de las reglas
de mercado para el beneficio de ambas partes.
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Microentorno

e Marketing. Abarca todo el proceso encaminado a la administracién de la
demanda, desde el establecimiento de las necesidades hasta su materiali-
zacién en productos o proyectos especificos.

e Finanzas. Se encarga del manejo econémico del proyecto y se desarrolla
en dos frentes: la obtenciéon de los recursos necesarios para desarrollar el
proyecto y el uso de los recursos econémicos para adquirir los insumos,
los equipos y el personal necesario para la ejecucién del proyecto.

e Operaciones. Se encarga del desarrollo del proyecto. Es decir, es el corazén
del proyecto porque aqui se gestionan las diferentes etapas de su ejecucion.

A medida que la empresa va creciendo en tamario también crece en com-
plejidad y sus funciones bésicas se subdividen en otras que mejoran su funcio-
namiento y el de los proyectos que desarrolla y, posiblemente, resurgen como
areas independientes: compras, ingenieria o gestiéon humana.

La organizacidn para los proyectos

Como se dijo en el apartado anterior, la empresa puede realizar proyectos
como parte de su gestién del dia a dia o puede dedicarse por completo al
desarrollo de proyectos. En cualquier caso, hay dos elementos que se deben
tener en cuenta. El primero es la estrategia; la seleccién del proyecto o del
portafolio de proyectos depende de la estrategia que haya definido la orga-
nizacién. El segundo es la estructura organizacional que se establezca para
lograr la estrategia.

La estrategia corporativa

«La estrategia ha sido definida como el juego que puede hacer una organiza-
cién entre sus recursos y habilidades internas y las oportunidades y riesgos
creados por el ambiente externo» (Grant, 1991). La posicién estratégica de
una comparfifa es la suma de los siguientes elementos: ¢quiénes constituyen
el mercado meta y los clientes de la compafifa?, ;qué productos o servicios
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puede la compaiifa ofrecer a esos clientes? y scomo puede la empresa hacerlo
eficientemente? (Markides, 1999).

Hofer (1975) establece una jerarquia de estrategia de tres niveles. El pri-
mero es la estrategia corporativa, que involucra la selecciéon de los mercados,
los productos o la industria en la que la empresa va a competir y los recursos
para lograrlo. La segunda estrategia es la de negocios, que establece las com-
petencias distintivas que va a tener la empresa. Y el tercer nivel lo conforman
las estrategias funcionales: el marketing, las finanzas y la manufactura.

En el pasado, la ventaja que podia obtener una empresa frente a sus com-
petidores se atribufa a factores tanto internos como externos de la organiza-
cién, pero, en los dltimos afios, esa ventaja fue particularmente atribuida a los
factores del entorno (Grant, 1991). Porter (1991) propone el diamante de la
competitividad, constituido por cuatro elementos: condiciones de los factores,
condiciones de la demanda, sectores conexos y de apoyo y estrategia, estruc-
tura y rivalidad de la empresa. A estos cuatro factores se suma el papel que
Juega el gobierno. Esos cinco elementos conforman el entorno en el que la
empresa debe competir y permite que las empresas de un determinado sector
creen ventajas competitivas. Sin embargo, algunos autores se han enfocado
en el desarrollo y fortalecimiento de las competencias internas en la empresa,
lo que les permitirfa enfrentar el entorno, en lugar de adaptarse a él.

Dentro de estas teorfas se encuentra la Teorfa de los Recursos y Capaci-
dades —Resource-based view model, RBV, por sus siglas en inglés. Schulze (1992)
propone que hay dos modelos diferentes basados en los recursos. El primero
es el modelo fuerte y se basa en los trabajos de Barney (1991) y Wernerfelt
(1984). Este modelo hace hincapié en la importancia del comportamiento del
monopolio en las rentas. El segundo, el modelo débil, se asocia con los traba-
jos de Grant (1991), Schoemaker (1990), y Teece et al. (1997). Este modelo
hace hincapié en la importancia de la eficiencia competitiva en las rentas. Pero
ain con las diferencias que los caracterizan, todos los modelos tienen en co-
mun tres elementos: 1) los recursos necesarios para concebir, elegir y aplicar
estrategias son heterogéneos (Barney, 1991); 2) las diferencias en la dotacién
de recursos estdn causalmente relacionadas con las diferencias en los atributos
del producto (Conner, 1991); 3) las empresas son buscadores de renta (Rumelt,
1987). Estas mismas caracteristicas las destaca Conner (1991) cuando explica
los supuestos del RBV: las empresas dentro de una industria pueden tener
recursos estratégicos heterogéneos y los recursos no son perfectamente mé-
viles; por lo tanto, la heterogeneidad puede ser de larga duracién.



El contexto estratégico y organizacional de los proyectos

Si se tienen en cuenta estos factores, cuando la empresa necesita seleccionar
su portafolio de proyectos es necesario responderse las siguientes preguntas:

e Cémo se encuentra el entorno politico, econdémico, sociocultural, tecno-
16gico, ecolégico y legal, de la zona en donde se piensan desarrollar los
proyectos?

e Coémo se estan dando las condiciones de la demanda, los sectores de apoyo,
los factores necesarios para el desarrollo de los proyectos y la estructura
de rivalidad del sector en el que va a competir la empresa?

e Cuiles son las competencias distintivas y las habilidades mas importan-
tes con las que cuenta la empresa, para poder competir frente a otros?,
¢por qué razones los clientes la preferirfan sobre otros competidores?

Una vez respondidas estas preguntas, la empresa puede elegir hacia déonde
deberfa enfocarse, y en qué tipo de proyectos especificos puede lograr mayo-
res ventajas.

Organizacion

Una vez definida la estrategia —de acuerdo con Alfred Chandler, «la estruc-
tura sigue a la estrategia»— es importante que la empresa comprenda que
su estructura es flexible y que la estrategia debe moverse rdpidamente para
adaptarse, si es que quiere lograr sus objetivos organizacionales. En este sen-
tido, la empresa puede adoptar diversos tipos de estructura organizacional
y esa estructura depende de la etapa de desarrollo en la que se encuentre la
empresa, como se muestra a continuacién (Wheelen & Hunger, 2013):

e Etapa I. Estructura simple. Es una estructura poco formal en la que
un emprendedor crea una empresa y asume todos los roles de direccién;
toma todas las decisiones y supervisa directamente el trabajo de todos los
empleados. Por lo general, se encarga de pocos proyectos o de varios pero
de tamario mas pequefio.

e Etapa II. Estructura funcional. En esta estructura el empresario delega
parte de sus decisiones en un equipo directivo que se especializa de ma-
nera funcional. Por ejemplo, puede surgir una divisién de funciones en
mercadeo, finanzas y operaciones, que puede subdividirse en otras dreas, a
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medida que el tamaro de la empresa se va ampliando. Usualmente en esta
etapa la empresa se organiza para asumir los procesos de expansién en el
mercado y las operaciones.

e Etapa III. Estructura de divisién. En este caso, la empresa cuenta con
numerosas lineas de productos y se descentralizan las decisiones en divi-
siones, sean estas geograficas o por linea de producto. En general cada
divisién es funcional y han evolucionado al concepto de UEN (unidades
estratégicas de negocios).

e Etapa IV. Estructuras avanzadas. En los tltimos afios ha cambiado tanto
la forma de hacer negocios, como las condiciones del entorno, lo que ha
dado origen a otras formas de organizacién, entre ellas: la estructura matri-

cial y la de red.

a. Matricial. En este tipo de estructura se cruza una estructura vertical
con una horizontal. La organizacién se puede comportar en forma fun-
cional y divisional al mismo tiempo. Es asi como una persona puede
tener dos jefes, uno funcional, es decir, el jefe del departamento base, y
otro de producto o de proyecto.

b. Estructura de red. Esta estructura ocurre cuando muchas actividades
se externalizan y la empresa se convierte en una organizacién virtual
que, por lo general, estd constituida por un grupo de proyectos colabo-
rativos vinculados mediante redes electrénicas y no jerdrquicas.

Dentro de las diversas formas en que se puede organizar un proyecto, to-
das las etapas mencionadas y todas las formas de estructura son posibles, pero
para las empresas que trabajan mayoritariamente por proyectos, las estruc-
turas avanzadas son las mds frecuentes. La mas popular es la matricial pero
para proyectos de gran envergadura, se esta utilizando la estructura de red
como forma usual de organizacién.

Las corporaciones de hoy

Como cualquier otro organismo, las empresas evolucionan permanentemente
y las nuevas tendencias las obligan a reflexionar sobre su propésito y sobre
la forma en la que debe responder a las necesidades del entorno. En los
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ultimos afios, aspectos como la tecnologfa, las alianzas, el concepto de valor
compartido (Porter & Kramer, 2011), han hecho que las empresas replanteen
muchas de sus estrategias y en este contexto, nacen nuevas denominaciones
empresariales, como las que se muestran a continuacién:

Empresas 4.0

Las empresas 4.0 son un modelo de organizacién que desarrolla productos y
procesos con base en las tecnologfas de la informacién y la comunicacién, espe-
cialmente en lo que tiene que ver con el internet de las cosas (IoT) aplicado a la
industria. Segin Del Val (2016), las empresas 4.0 se apoyan en cuatro pilares:

e Soluciones inteligentes. Se refiere a los productos y servicios inteligentes
que usan la tecnologfa como su base. En el caso de los productos, utilizan
el software y la electrénica para dar funcionalidades y conectividad que
les permita autogestionarse y tomar decisiones descentralizadas. Con res-
pecto a los servicios usa los mismos mecanismos pero principalmente para
analizar y manejar la informacién, como es el caso del Big Data.

e Innovacioén inteligente. La conectividad permite que la empresa pueda
innovar a lo largo de todo el ciclo de vida. Combina los datos recogidos de
los productos, de las maquinas y de los servicios inteligentes para optimizar
la experiencia del cliente, hacer predicciones, adelantarse a las necesidades
y responder de forma remota.

e Cadena de suministro inteligentes. La conectividad genera redes que
permiten responder a las necesidades del cliente de una forma mucho mas
agil; detecta cambios en los pedidos, en los tiempos de entrega o en las
condiciones especificas de los diferentes eslabones de la cadena.

e Fabricas inteligentes. Para completar toda la cadena, los productos inte-
ligentes deben ser fabricados en instalaciones igualmente inteligentes. A
partir de sistemas automatizados se puede controlar el producto de una
forma mas eficiente, mejorar las condiciones de calidad y costo de los produc-
tos, evitar desperdicios, disminuir los tiempos de produccién y mejorar la
funcionalidad de los productos.
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Empresas B

Otra forma actual de organizacién son las llamadas empresas B. También son
conocidas como empresas hibridas o empresas con propésito. Basicamente lo que
buscan es un cambio en el paradigma tradicional del interés econémico de las
empresas, como Gnica razén de su existencia, para buscar otros motivos como la
solucién a problemas sociales y ambientales, pero también generando utilidades.

Las empresas B siguen siendo con dnimo de lucro pero se redefinen y ponen
la ética como pilar de todas sus actuaciones. Y es por eso que su desarrollo se
da permanentemente en dos vias; la primera, generando utilidades para los
accionistas y la segunda, generando un impacto positivo para la sociedad en
la que se desenvuelve.

Segtin Abramovay et al. (2013), estas empresas responden a tres preguntas:

e Utilidades para qué? Estas empresas consideran las utilidades como
una herramienta para lograr sus objetivos y no como un fin. Dentro de
los procesos estratégicos de la organizacién, ademas de la obtencién de
utilidades, se establecen otros indicadores que deben ser cumplidos, en
aspectos ambientales, sociales, de beneficio para sus empleados o para
otros grupos sociales.

e Utilidades para quién? Se busca que los beneficiarios de las utilidades
se amplien no solo para los accionistas, sino también para los empleados y
para la comunidad, con acciones como la disminucién de las brechas de los
salarios pagados, el comercio justo y el apoyo al desarrollo de largo plazo
de los miembros de la comunidad.

e (Coémo se obtienen las utilidades? Se espera que las utilidades se obtengan
de manera ética, buscando condiciones justas para todos los involucrados,
impactando positivamente a la comunidad, cuidando el medio ambiente,
cuidando los recursos naturales y generando el menor impacto posible
durante el desarrollo de las actividades econémicas.

Los proyectos sostenibles

El estandar 5™ para la sostenibilidad en la direccién de proyectos es una
iniciativa del GpM® que busca alinearse con los ops para ofrecer herra-
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mientas de direccién a los gerentes de proyecto, desde el enfoque del desa-
rrollo sostenible y contribuir asf a la construccién de un futuro mejor para
todos (GpM*, 2016).

La primera versién del estandar p5™ (personas, planeta, prosperidad,
procesos y productos) se aline6 con los diez principios del pacto global de la
Naciones Unidas y con el marco de referencia de presentacién de los informes
del Global Reporting Initiative (GR1). Después, en una segunda version, el p5
continué con esta misma linea, pero tuvo en cuenta la agenda 2030 para el
Desarrollo Sostenible.

Si bien es cierto que los proyectos tienen su base en la tradicional triple
restriccién —el tiempo, el costo y el alcance—, el estandar p5 se sustenta en
una nueva triple restriccién, es decir, los tres principios bésicos de la sostenibi-
lidad: lo social, lo ambiental y lo econémico. En esto se siguen los lineamientos
de los 17 ODS y las 169 metas, y se toman de los proyectos los conceptos de
productos y procesos. A continuacién, profundizaremos un poco mas en el
estandar P5 para los proyectos sostenibles:

«P>» de Personas. La base social

Este primer elemento, personas, se asocia al concepto social desde la pers-
pectiva de sostenibilidad y busca evaluar los «impactos que la gestién de por-
tafolios, programas y proyectos tienen sobre las personas, la sociedad y las
comunidades» (GpM¥, 2016). Para esto, el estdndar se basa en otros estdnda-
res reconocidos internacionalmente en el campo del respeto a las personas,
respeto a sus derechos, y contempla cuatro elementos importantes: practicas
laborales y trabajo decente, sociedad y clientes, derechos humanos y compor-
tamiento ético:

e Practicas laborales y trabajo decente. Desde esta perspectiva se busca
contribuir al ops 8. Desde el comienzo el proyecto debe planearse con base
en unas politicas claras de dotacién de personal, respeto por la legislacion
laboral, salarios justos, equidad y cuidado de la salud, entre otros. Con
respecto a las relaciones laborales, se deben tener en cuenta los grupos de
interés del proyecto y establecer politicas de respeto de los derechos de
todas las partes, asi como mecanismos de resolucién de controversias. La
salud y seguridad también son importantes; se deben cumplir los aspec-
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tos legales para reducir o eliminar los riesgos para la salud y minimizar
el impacto de esos riesgos —obDs 3. La capacitacién y educacién son otro
aspecto que debe considerarse; se deben identificar habilidades y brechas
del equipo del proyecto y ofrecer la capacitacion necesaria para el desa-
rrollo de sus competencias —oDs 4, meta 3. En cuanto al aprendizaje or-
ganizacional, se deben recoger y analizar las lecciones aprendidas y luego
aplicarlas en futuros proyectos. La diversidad e igualdad de oportunidades
es otro aspecto importante, en especial porque estimula la integracién de
equipos y el respeto por la diversidad de cualquier tipo. Por ultimo, esta el
desarrollo de competencias locales, que abre espacios para integrar en el
proyecto a la fuerza laboral local y a los grupos minoritarios de la regién,
con algunas metas definidas de contratacién.

Sociedad y clientes. Se centra en los impactos que el proyecto, o el por-
tafolio de proyectos, puede generar en la comunidad. Para el éxito del
proyecto, es importante contar con el apoyo de los diferentes grupos de
interés que se veran beneficiados o afectados en su ejecucién. Con respecto
a las politicas publicas, se recomienda establecer mecanismos de segui-
miento para verificar que el proyecto estd cumpliendo con las normativas
establecidas en la regién donde se desarrolla, de acuerdo con el obs 16,
meta 5. También se debe realizar una evaluacién sobre los posibles impactos
que el proyecto puede tener sobre la salud y seguridad de los usuarios
finales y las normas que sobre el particular se establezcan, asi como su
estricto cumplimiento. La informacién y el etiquetado del producto, por
otra parte, debe seguir los estdndares de las adquisiciones sostenibles. IFi-
nalmente, se debe tener en cuenta todo lo relacionado con la privacidad del
consumidor, visto desde la perspectiva de informacién acerca del cliente
o usuario, quejas o asuntos regulatorios, con sus respectivos procesos de
salvaguarda a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto.

Derechos humanos. Es importante que desde la fase inicial del proyecto se
establezcan acciones que permitan la proteccién de los derechos humanos,
con acciones especificas, como la no discriminacién, que corresponde al obs
5, meta 1. También estd el obs 16, meta 2, que es no al trabajo infantil explo-
tador, o el ops 8, meta 7, con un no al trabajo forzoso y obligado.

Comportamiento ético. Se manifiesta en tres aspectos del proyecto. Prime-
ro, las précticas de inversién y adquisicién que se enfocan en anteponer
los principios de sostenibilidad, al elegir los proyectos en los que se puede
invertir. Segundo, evitar el soborno y la corrupcién al establecer politi-
cas claras que impidan esas practicas, ya sea directamente por parte del
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equipo de proyectos o por terceros que tengan participacién. Tercero,
establecer medidas contra el comportamiento anticompetitivo donde se
prohiba cualquier tipo de manipulacién para ganar licitaciones o acuerdos
para fijar precios.

«P» de Planeta. La base ambiental

El segundo elemento, planeta, hace referencia a la variable ambiental y se
define como «los impactos que la gestién de portafolios, programas y proyectos
tienen sobre los sistemas naturales vivos y no vivos, incluidos la tierra, el aire,
el agua y los ecosistemas, asf como la conservacién de la diversidad de flora y
fauna que vive en estos ecosistemas» (GPM¥, 2016). Desde la perspectiva del
proyecto, se concentra en los siguientes elementos:

e Transporte. Durante la ejecucién del proyecto es importante dar priori-
dad a los proveedores locales porque esto permite, por una parte, generar
desarrollo en la economfa local y por otra disminuir la produccién de CO,,
asoclada al transporte de insumos; esto contribuye al obs 12, meta 7. Tam-
bién se le debe dar prioridad al uso de la tecnologia en lugar de los recursos
no renovables, y con esto se contribuye al ops 9, meta 5. En ese sentido,
precisamente, la reduccién de desplazamientos se puede lograr con el uso
de tecnologias para la informacién y la comunicacién, como la realizacién
de videoconferencias para las reuniones, y se contribuye asf al obs 13.

e Energia. Con respecto a la energfa, desde la planeacién del proyecto se
deben seleccionar procesos y materiales que permitan el ahorro energético
durante todas las fases del desarrollo y, en la medida de las posibilidades,
hacer uso de energfas limpias. Con esto se disminuirfa el consumo de ener-
gfa y las emisiones de CO,, contribuyendo al obs 7, meta 2.

e Agua. Las decisiones sobre el proyecto deben orientarse al ahorro y cui-
dado del agua, desde la perspectiva de su calidad, preservando los cuerpos
naturales y evitando que el desarrollo del proyecto los impacte. La reduc-
cién del consumo de agua es otro aspecto importante, lo que contribuiria
al obs 6, meta 4. Finalmente, se deben tomar medidas sobre el desplaza-
miento de las aguas sanitarias, apoyando al obs meta 6b.

e Consumo. Se refiere «al procesamiento de materias primas en productos
intermedios y finales y al consumo de los productos finales» (Grm¥, 2016)
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y se centra en las siguientes dreas: reciclaje; se recomienda utilizar ma-
teriales reciclados o verificar que los insumos provengan de fuentes res-
ponsables, en respuesta al obs 12, metas 5 y 6. Disposicién; dentro de
la planeacién del proyecto, se debe considerar de qué forma se realizard
la disposicién de los diferentes productos y residuos; se deben establecer
procedimientos de reutilizacién y se debe incluir este costo dentro del
proyecto. Contaminacién y polucién; es necesario revisar qué materiales y
procesos se utilizardn durante la ejecucién del proyecto, para evitar que el
aire, el agua o los suelos se contaminen, ya sea de forma temporal o defi-
nitiva; esto responde al ops 12, meta 4.

«P» de Prosperidad. La base econémica

El tercer elemento, prosperidad, hace referencia a la base econémica de la
sostenibilidad y «se enfoca en los costos, beneficios y riesgos econémicos sobre
proyectos, programas y portafolios» (GpM®, 2016). El concepto de prosperi-
dad debe contemplar la mayor cantidad de stakeholders del proyecto. Desde
esta perspectiva la prosperidad se puede medir con los mismos indicadores
con los que tradicionalmente se mide el resultado financiero de cualquier
proyecto: retornos sobre la inversién (ror), relacién beneficio-costo (RBC),
beneficios financieros directos, tasa interna de retorno (TIR) y valor presente
neto (VPN).

«P>» de Proceso

El estandar p5 se basa en la Norma 1so 21500:2012 (1s0, 2012), en lo que se
refiere a los procesos, y los clasifica desde dos perspectivas diferentes por su
uso en los proyectos: los grupos de proceso y los grupos de tareas.

e Los grupos de proceso. Se refiere a los procesos aplicables en cada fase
del proyecto, es decir, los que estdn involucrados en las etapas de inicio,
planeacién, implementacién, control y cierre de los proyectos. También
contempla los procesos enfocados en la interrelacién y la interaccién de
las diferentes fases.

e Los grupos de tareas. Corresponden a las distintas actividades que se
deben desarrollar en el marco de los 5 grupos de procesos del ciclo de
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vida de los proyectos: inicio, planeacién, ejecucién, control y cierre. Estas
actividades definen el quehacer en cada una de las dreas de conocimiento
propias de un proyecto: integracion, alcance, tiempo, costo, calidad, equipos
de proyecto, comunicaciones, adquisiciones, riesgos e interesados.

«P>» de Producto

El producto es el resultado final del proyecto. Entonces, en cada etapa del
proyecto se debe considerar la cantidad y tipo de materiales a usar, los pro-
ductos quimicos involucrados en el proceso, la eficiencia energética y la dis-
posicién de los residuos o del producto mismo, al final de su vida util.

Conclusiones

En los tltimos afios se ha generado un cambio en la forma en que las organi-
zaciones desarrollan sus actividades econdmicas. Los resultados financieros se
han convertido en un medio para el logro de propésitos mas grandes y no en
un fin en sf mismo. Este resultado financiero que se entrega a los accionistas
de la organizacién, se complementa con la dimensién social, que permite el
crecimiento y desarrollo de las comunidades en las que se actiia y la dimensién
ambiental, que se preocupa por el cuidado del planeta a través de la prevencién
y mitigacién de los impactos ambientales que se puedan generar en el desarrollo
de la actividad econémica de la empresa. Estos tres elementos, lo econémico,
lo social y lo ambiental, constituyen los tres pilares de la sostenibilidad.

Por otra parte, los 17 ODS y las 169 metas establecidas dentro de la Agen-
da 2030 para el Desarrollo Sostenible, han empezado a generar una concien-
cia global sobre la que los diferentes campos del conocimiento se han venido
involucrando activamente.

Desde este enfoque de la sostenibilidad, la disciplina de la gerencia de
los proyectos ha evolucionado a la par con la sostenibilidad empresarial, y
entidades como GPM® han abordado el tema de la sostenibilidad y de los obs
especificamente en el campo de los proyectos. De alli nace el estandar p5™
para la sostenibilidad en la direccién de proyectos, que pretende constituirse
en una herramienta para que los gerentes de proyecto puedan desarrollar su
labor con este enfoque.
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El estdndar p5™ se basa en 5 pilares, que se han denominado las 5p: perso-
nas, planeta, prosperidad, procesos y productos. Los tres primeros corresponden
a cada una de las dimensiones de la sostenibilidad: lo social, lo ambiental y
lo econémico. Los dos tltimos estan enfocados en el desarrollo del proyecto
en si, visto desde la perspectiva de sus procesos, en sus diferentes fases; ini-
cio, planeacién, ejecucién, control y cierre. También contempla los procesos
enfocados a los campos de conocimiento del proyecto: integracién, grupos de
interés, alcance, recursos, tiempo, costo, riesgo, calidad, adquisiciones y comu-
nicacion. La Gltima «P» se refiere a los productos, es decir, a los resultados del
proyecto, con el cuidado de que su desarrollo, en todo el ciclo de vida, tenga en
cuenta las tres primeras «P»: personas, planeta y prosperidad.

Naturalmente, los proyectos ejecutados con este enfoque siguen los mis-
mos estandares tradicionales de la disciplina, pero agregan una nueva «triple
restriccidon», esta vez, la de la sostenibilidad, con la esperanza de contribuir a
la ambiciosa Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible.
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Introduccion

Hasta este punto se han expuesto las generalidades de los proyectos sosteni-
bles y se ha enmarcado su contexto macro y microeconémico. En el presente
capitulo queremos hacer énfasis en los aspectos de la gerencia de proyectos
sostenibles, tomando como centro la dimensién ambiental, lo que se constituye
en un llamado sobre el rol protagénico que juega el medio ambiente dentro
de los proyectos, sin importar su clasificacién.

El capitulo inicia presentando los referentes sobre los limites planetarios
para el crecimiento y sus efectos, lo que fundamenta el trabajo de hacer ges-
tién ambiental dentro de los proyectos, como una necesidad para cambiar el
rumbo y dirigirnos como sociedad hacia escenarios en donde el balance entre
gente, planeta y ganancias permita que la humanidad goce de bienestar por
mas tiempo.

Posteriormente, se presentan los principios que rigen la gerencia de los
proyectos sostenibles, los elementos que se deben identificar en el disefio de
un caso de negocio, los estdndares que permiten realizar un mejoramiento
continuo en el desemperio ambiental en la etapa de ejecucién, para asi finalizar
el proyecto con un minimo impacto ambiental.

El capitulo cierra presentando un caso de valoracién ambiental en el que
se describen distintas herramientas que se pueden usar durante el ciclo de
vida de los proyectos sostenibles, para promover los procesos de mejora con-
tinua e innovacién que generan valor a los que participan en un proyecto.

¢Existen limites para el crecimiento?: planeta Tierra

Segiin se menciona en el libro Los limates del crecimiento (Meadows, Randers,
Meadows & Behrens, 1972), en el planeta tierra contamos con recursos finitos
)

y conmensurables. Al tratar este tema es indispensable hacer dos preguntas:
1) gexisten limites para el crecimiento? y 2) iconsidera que la tecnologia
podré solucionar todos los tipos de problemas que amenazan la supervivencia de
la humanidad? No podemos olvidar que la naturaleza es la mayor de nuestras
fuentes de inspiracién. En su magnificencia, sabidurfa y complejidad todavia
no estamos cerca de un porcentaje significativo del conocimiento que nos
permitiria conocer cémo funciona y se mantiene la vida.
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Sachs (2015) en su libro, La era del desarrollo sostenible, muestra un breve
resumen del desarrollo econémico medido en términos del pIB per cépita y
analiza el crecimiento econémico mundial entre el afio primero d.C. hasta el
siglo presente. El autor muestra cémo el crecimiento entre el ailo primero y
1720 fue poco significativo o casi nulo, y es entre 1750 y 1850 que se genera
un crecimiento econémico positivo, principalmente en el Reino Unido y Esta-
dos Unidos y, paulatinamente, se fue dando alrededor del mundo de forma
dispareja. A partir de 1850, afo en el que se empieza a medir el crecimiento
econémico, el PIB per cédpita es la unidad que ha prevalecido para medir el
desarrollo de los paises.

El crecimiento econémico ha liderado las agendas de los paises; algunos
buscan seguir creciendo y otros quieren salir de la pobreza o cerrar en algo
la brecha, que en términos de PIB per cépita se presenta una gran diferencia,
como es el caso de Colombia (Us$ 6301.6 per cdpita) frente a otros paises
como Estados Unidos (Us$ 59.531.7) o el Reino Unido (Us$ 89.720.4 per cé-
pita) (Banco Mundial, 2017).

Es en este escenario, posterior a la revolucién industrial, en el que el petréleo
y los avances en la tecnologia y las comunicaciones preceden y soportan las
industrias. Aqui nos podemos formular varias preguntas: ;podra la poblacién
mundial seguir creciendo?, spodrén las naciones en vias de desarrollo alcanzar
el bienestar para sus ciudadanos?, stendremos los recursos naturales para
seguir creciendo al mismo ritmo?

Desde el punto de vista econémico, se ha logrado demostrar que un mayor
desarrollo requiere de mayores recursos, frente a una tasa mayor de recupera-
cién de la tierra en un periodo de tiempo. Al respecto, la Comisién Cientifica de
Rockstrom et al. (2009) presenté al mundo, con evidencia cientifica, los limites
planetarios a los que se encuentra sujeta la actividad humana. La figura 11
permite apreciar esos los limites propuestos.

Figura 11. Los limites planetarios

1. Cambio climético

2. Acidificacién de los océanos

3. Disminucién de ozono

4. Limites de flujo biogeoquimico

5. Uso global de agua dulce
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6. Cambio de uso del suelo

7. Pérdida de biodiversidad

8. Carga de aerosol atmosférico

9. Contaminacién quimica

Fuente. Elaboracién propia con base en Rockstrom et al., 2009.

Al analizar con detalle tales limites encontramos que, el primero, el cambio
climatico, es el que hoy en dfa afecta con mayor contundencia al planeta. La
quema constante de combustibles fésiles produce los gases de efecto inver-
nadero que incrementan la proporcién normal de gases presentes de manera
natural en la atmésfera. El problema radica en que al incrementarse mas de
la cuenta estos gases, se presenta un aumento en la temperatura de la tierra,
originando las temporadas de sequia, el aumento de las lluvias, afectando
la agricultura, ocasionando inundaciones, oleadas de calor, tsunamis, entre
otras tragedias ambientales. Es de aclarar que los gases efecto invernadero
como CO. y CH: han estado presentes en la atméstfera desde siempre y cum-
plen la funcién de permitir que la radiacién solar ingrese a la tierra, la irradie
y aumente la temperatura.

El segundo limite, la acidificacién de los océanos, se puede definir como el
aumento en el PH de las aguas. Esto origina un desbalance de los ecosistemas
porque el CO: no sélo se va a la atmdsfera, sino que también es absorbido por
los mares. Quimicamente el CO. hace que se produzca mas acido carbénico
en las aguas, haciendo que los carbonatos que quedaban libres para formar
parte de conchas, esqueletos, fortalecer caparazones de corales, moluscos y
crustaceos se expandan poniendo en peligro las especies marinas. Esto trae
como consecuencia la escasez de alimento en la cadena alimenticia y afecta el
crecimiento de corales que protegen las costas de eventos ocednicos.

El tercer limite nos recuerda lo fragil de nuestro medio de vida en el planeta.
La disminucién de la capa de ozono, compuesto que se encuentra en la estratés-
fera y protege a los habitantes de los rayos ultravioleta del sol, que causan
cancer de piel, cataratas, deterioran el sistema inmunolégico, aumentan los
riesgos de dermatitis, y reducen el rendimiento de cosechas y la actividad
pesquera.

El cuarto limite, relacionado con las altas concentraciones de fésforo y
nitrégeno en los ecosistemas, se origina por la utilizacién de fertilizantes en
los cultivos para aumentar su produccién, y luego se acumulan en el aire y

79



80

La gestion de proyectos

en los acuiferos. Por causa de esto la vegetacién de los acuiferos se reproduce
de manera desproporcionada y, al morir, se convierte en un foco de bacterias
que consumen el oxigeno del agua, matando los peces y otras formas de vida.

El quinto limite es el uso de agua dulce. Es conocido por todos que el ser
humano no puede sobrevivir sin agua. El 2 de marzo de 2018, el secretario
general de la oNU, Anténio Guterres, advirtié que para el afio 2050 la demanda
mundial de agua dulce crecerd cerca de un 40% y por lo menos una cuarta parte
de la poblacién mundial vivira en paises con una falta crénica o recurrente de
agua limpia (oNu, 2018). Asf las cosas, la falta de agua podria llevar al conflicto
y tensiones entre comunidades y paises, convirtiéndolo en un asunto de gran
preocupacién y que exige acciones gubernamentales directas.

El sexto limite es el cambio del uso del suelo, el cual se ve presionado por
la expansién de la frontera agricola para alimentar més personas. Hoy en dia
el uso indiscriminado para la expansién urbana, la infraestructura y produc-
ci6én de energifa, amenaza hébitats de otras especies y el funcionamiento natural
de los ecosistemas. Por ejemplo, una de las actividades que mas genera CO.
en Colombia es la ganadera, donde se demandan grandes extensiones de tierra
y semovientes para cubrir la demanda de carne de res. Esto se muestra en la
figura 12 de la calculadora de carbono, escenarios al 2050.

El séptimo limite, la pérdida de diversidad, es una consecuencia de las
actividades antropogénicas. Segtin los criterios de la unién internacional
para la conservacién de la naturaleza, en Colombia hay 1.345 especies ame-
nazadas (Sistema de informacién sobre Biodiversidad en Colombia, 2018).
La biodiversidad hace referencia a la variedad de especies que conviven en
el planeta junto con nosotros y no deberfa pasar una generacién donde se
extermine totalmente una especie. La extincién de una especie conlleva un
desbalance en el ecosistema y limita la produccién de agua, aire, tierra tértil,
alimentos, entre otros.

El octavo limite se refiere a la alta carga de material particulado en la
atmosfera, con las consecuencias nefastas que tiene en la salud de los seres
humanos. Las tres dreas metropolitanas mas contaminadas en Colombia son
Bogotd, Valle de Aburrd y Cali (Guerrero Rodriguez, 2016).

El noveno limite lo encontramos en la contaminacién de la cadena ali-
menticia por quimicos, contaminacién de los cuerpos de agua, los textiles y
los utensilios de la vida cotidiana que se impregnan de quimicos nocivos para
la salud y generan enfermedades. En conclusién, los limites mencionados
representan un desaffo para la actividad humana. Nos exponen a la escasez,
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Figura 12. Emisiones de CO2 en Colombia
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Fuente. Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2015.

a las amenazas de desastres naturales, pérdidas humanas, econémicas, caos
y mortandad. Es necesario repensar la economfa de los pafses, cambiando el
enfoque de la industria, del mercado y de los proyectos. Esto nos permitird
obtener resultados diferentes y duraderos en el tiempo y ese nuevo plantea-
miento se puede soportar sobre los objetivos de desarrollo sostenible.

Sostenibilidad ambiental en el ciclo de vida
de los proyectos

. . , ultu ety . .
La historia, la geografia, la cultura y la estructura econémica de las naciones
juegan un papel principal en su desarrollo social y econémico. Para que un
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pafs alcance un grado de competitividad alto y esa competitividad responda
alos objetivos de desarrollo sostenible, requiere de la formulacién de proyectos
soportados en pilares como el econémico, ambiental, social y de gobernanza.
Como se mencioné en el capitulo 1, en el ciclo de vida del proyecto, se debe
definir claramente una intencién desde la fase de inicio con respecto a su
enfoque, es decir, la filosofia que guiard todas las decisiones, operaciones y
transacciones.

Figura 13. Ciclo de vida del proyecto
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Fuente. Project Management Institute, 2017.

Bajo este enfoque, para un proyecto debe ser tan importante el tiempo,
los costos, el alcance y la calidad, como enmarcarse en los requerimientos
iniciales sobre lo ambiental, puesto que no solo tienen repercusiones en el
corto o mediano plazo de las fases de ejecucién y cierre del proyecto, sino
que también contemplan el largo plazo. Los resultados de un proyecto deben
generar valor a sus interesados y permanecer en toda su fase de operacién;
no pude ir en detrimento de los recursos y las posibilidades que tendran las
futuras generaciones de suplir sus necesidades.

No considerar el efecto negativo que puede generar un proyecto en lo am-
biental, puede ser muy importante para la economia de los pafses, especialmen-
te en el caso de los emergentes, que dependen en gran medida de la explotacién
de los recursos naturales, con tres probables efectos: 1) aumento del gasto
en la mitigacién sobre los efectos en la salud humana; 2) disminucién de los
recursos naturales; 3) deterioro de la calidad de vida de la poblacién.
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Dentro de los principios rectores expuestos por el GPM® para el desarrollo
de las buenas practicas en la gestién de proyectos sostenibles, se contempla lo
siguiente: 1) compromiso y rendicién de cuentas; 2) ética en la toma de deci-
siones; 3) integracién y transparencia; 4) valores y principios de corresponsa-
bilidad; 5) beneficio humano versus condiciones ambientales y 6) evaluacién
de necesidades comunes, en el largo plazo.

En ese orden de ideas, el GpM® expone, en su Guia de Referencia para la
Sostenibilidad en la Direccion de Proyectos (Carboni, Gonzalez & Hodgkinson,
2013), algunas ideas para abordar el aspecto ambiental en cada fase del ciclo
de vida del proyecto. A continuacién, se presentan los puntos generales que
resumen su propuesta:

e Un primer acercamiento a la gerencia de la sostenibilidad implica deter-
minar: el analisis del ciclo de vida del proyecto y su fase de operacién, la
medicién de la huella de carbono, los criterios para la seleccién de provee-
dores amigables con el medio ambiente, la mejora continua sobre cada fase
del proyecto hasta su terminacién.

e Herramientas tangibles y métodos para balancear los recursos finitos. La
responsabilidad social también permitird que se entreguen a la sociedad
los resultados alineados con los principios de la sostenibilidad, y no sélo
entregables que no agreguen valor.

e Se deben alinear los objetivos de la organizacién y los proyectos, en re-
lacién con los sistemas de gestién ambiental que se puedan articular a la
gestién de los proyectos. Se sugiere revisar la norma 1so 14001 o 50001,
y determinar el grado de concordancia con el enfoque organizacional y el
alcance del proyecto. La tabla 6 presenta los aspectos a tomar en cuenta en
la fase de iniciacién y planeacién del proyecto:

Tabla 6. Marco 150 14001 versus el proyecto

150 14001 Organizacién Proyecto

Politica

Cumplimiento de

Identificar impactos ambientales y requisitos legales -
P yreq g requisitos legales

Establecer programas de gestién por tipo de recurso, objetivos y metas Objetivos y metas

Gobierno
Plan de emergencia corporativo
Plan de controles para cumplir los objetivos de desempefio ambiental sostenible Plan de
Roles y responsabilidad; entrenamiento y comunicacién sostenibilidad del

Acciones correctivas internas proyecto

Revision de gerencia

Fuente. Elaboracién propia con base en International Organization for Standardization (1s0), 2015.
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e No se debe perder de vista que un sistema de gestién es un mecanismo que
estd concebido para propender sistematicamente por la mejora continua,
con una mirada de largo plazo sobre los impactos de la operacién. Este
enfoque permite monitorear el desempefio ambiental para reducir costos
y riesgos.

e Al definir los requerimientos del proyecto, se debe evaluar, monitorear y
dar cierre a todos los aspectos ambientales que se identifiquen a través
de un diagnéstico ambiental inicial o, si el proyecto es de gran tamarfio, a
través de un estudio de impacto ambiental.

e En la fase de iniciacién del proyecto, la primera valoracién sobre la mag-
nitud de los aspectos ambientales, reflejara el andlisis de algunas de las
siguientes preguntas: ;cudl es el impacto sobre el bien ambiental?; el
proyecto repercute en la cantidad y la calidad de la produccién?; gel pro-
yecto afecta la salud de la poblacién?; ;cudles son los gastos del sistema
de salud?; jcudnto nos cuesta revertir o mitigar un dafio en el ambiente?;
¢cudnto nos cuesta remplazar un bien ambiental? jcudnto costarfa recu-
rrir a un recurso alternativo? Adicionalmente es importante que queden
registrados en el acta de constitucion los impactos mas relevantes.

e En la fase de planeacién y ejecucién para gestionar la sostenibilidad, es
importante tener en cuenta que no se pueden desligar las diferentes dimen-
siones. Aunque hemos realizado mdas énfasis en la dimensién ambiental,
todas estan interrelacionadas y buscan armonizar los intereses sociales,
econémicos y ambientales, desde un enfoque de corto y largo plazo y pen-
sando en el &mbito local y global, de forma simultanea.

Herramientas para la gestion del desempeiio
ambiental en proyectos

La gestién ambiental sostenible permite la creacién de valor al ayudar a
las organizaciones a que sus portafolios, programas y proyectos alcancen
los objetivos del negocio, mientras reduce el impacto ambiental y mejora la
administracién de los recursos naturales finitos. Al mismo tiempo, permite
asegurar la creacién de valor para las comunidades involucradas en el proyecto,
y que sus efectos positivos perduren en el tiempo.

En la caracterizacién del desempefio ambiental, durante la etapa de pla-
neacién de un proyecto, una vez se cuenta con la Estructura Detallada del
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Trabajo (EDT), se realiza una evaluacién de uso y cantidad de los siguientes
aspectos: transporte, energia, residuos, agua, entre otros. La tabla 7 permite
visualizar los aspectos a evaluar:

Tabla 7. Aspectos valoracién ftems ambientales

Aspecto Evaluacion

Transporte Proveedores locales, comunicaciones, infraestructura, viajes, tipo de transporte
Energfa Reduccion, emisiones, fuentes alternativas
Residuos Reducir, reciclar, reusar, gestion de residuos
Agua Tratamiento, agua lluvia

Fuente. Elaboracion propia.

Con el fin de evidenciar de una manera préctica la aplicacién de estas herra-
mientas, a continuacion, se presenta un ejemplo en el que se evaltian los aspectos
ambientales en un proyecto de creacién de un sitio web, presentando la EDT y la
matriz de andlisis medioambiental. Esto se puede apreciar en la figura 14«

Figura 14. Esquema EDT

| 0.1 Desarrollo de un sitio web |

1.1 Anélisis | | 1.2 Planificacién | 1.3 Disefio | | 1.4 Programacion | 1.5 Publicacién
Objetivos | *I Hardware-Spftware Usabilidad | *| Base de datos
Usuarios | *I Equipo de proyecto Accesibilidad | *| Programacién

Benchmarking *
Estructura
de navegacién

Costo Beneficio

Fuente. Adaptado de Ballena Descalzo, 2017.

Enlo que respecta al anélisis medioambiental, en un proyecto digital como
un sitio web, se deben considerar los recursos que consumen los equipos de
trabajo a lo largo del ciclo de vida del proyecto. A continuacién, la tabla 8
muestra los resultados obtenidos:
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Tabla 8. Evaluacién ambiental a través de la EpT

Evalie de 1
a 5 siendo 1

ftem Evaluacién ftem L. Comentarios
el minimo
impacto
Proveedores 1.1: Origen del No hay proveedores
locales Planificacién proveedor locales
Nimero de viajes Se minimiza niimero
o 1.2: Analisis para hablar con el de viajes, se usa
Transporte | Comunicaciones, usuario teleconferencia
infraestructura,
viajes, tipo de 1.8: Nimero de viajes Se comparte el auto y
transporte Planificacién a hablar con el se llf{ga en bicicleta al
1.4: R trabajo; algunos tienen
. usuario .
programacion teletrabajo
Se utiliza sistema led de
iluminacion y existen
. hébitos de no tener
KWH consumidos .
consumo en tlempos
Reduccién, muertos o cargadores
. emisiones, En todas las conectados sin necesidad
Energfa fuentes fases
R Fuente Hidroeléctrica
alternativas
Caracterfsticas de . .
. Todos los equipos estan
brillo y consumo R
. configurados con bajo
de energfa de
. consumo
equipos
cantidad
de residuos
Solo se separa papel
separados en la
Reducir, reciclar, fuente
. ., En todas las
Residuos reusar, gestion .
de residuos fases Cantidad
de residuos No se mide
generados
% recuperacion No se mide
% porcentaje agua .
) uvi No se capta agua de lluvia
Tratamiento, . uvia
Agua v B En todas fases
agua lluvia reuso Mecanismos Se tienen inodoros con
ahorradores mecanismos ahorradores
Promedio 3.38
IMPACTO ALTO | Entre 4y 5
IMPACTOMEDIO, Entre!3}y/2.5

IMPACTO BAJO

Entre 2.5 y 1

Fuente. Elaboracion propia.

En este ejemplo se obtiene un resultado promedio de 3.33 en la evaluacién
realizada, lo cual clasifica el proyecto en un nivel de impacto intermedio. De
esta manera, se identifica una gran oportunidad de mejora en la gestién de
residuos, uso del agua e involucramiento con proveedores locales. EI monito-



La sostenibilidad ambiental en la gestién de proyectos

reo del nimero de viajes a reuniones presenciales con el cliente, es clave en el
desarrollo del proyecto para disminuir la huella de carbono por transporte a
base de combustibles fésiles; en caso de que se utilicen vehiculos eléctricos o
bicicletas se ayuda a minimizar a la huella.

En resumen, se pueden destacar varias acciones a desarrollar en relacién
con la gestién del desempefio ambiental en un proyecto. En la fase de inicio del
proyecto se debe determinan los requerimientos que corresponden a los prin-
cipios de la organizacién. En la fase de planeacién, organizacién y preparacion
se deben medir y determinar los impactos ambientales: controles, plan de
sostenibilidad, refinamiento y mejoramiento del plan. En la fase de ejecucién
se debe hacer un monitoreo y mejoramiento continuo del desempefio ambiental,
semanal o mensualmente, segin el alcance del proyecto. Finalmente, en la fase
de cierre, se debe reportar el desemperio final ambiental, las acciones tomadas,
la evaluacién ex antey ex post, y el cumplimiento de requerimientos. En la figu-
ra 15 se presentan los ciclos de mejora continua que se proponen en cada fase
y la curva de tasa de mejoramiento ambiental:

Figura 15. Ciclo de vida de proyectos mejora continua

Curva tasa
.. . . . . . mejoramiento
Inicio Organizacién Ejecucién del trabajo Cierre ambiental
del y preparacion progtcto
proyecto

2

Nivel de Costo y
Dotacion de Personal

/
Salidas de Acta de Plan de Entregables ~ Documentos
la direccion  constitucién direccién para aceptados del proyecto
de del Proyecto el proyecto archivados
Proyectos Tiempo —3»
Fuente. Elaborado con base en el Project Management Institute, 2017.

Como punto de cierre de este capitulo, es importante mencionar que el
éxito de los proyectos se mide en proporcién al cumplimiento de los objetivos
trazados y segtin PROSCI (2017), uno de los factores en comtn de los proyectos
que alcanzan sus objetivos, es la competente gestién del cambio. El éxito
de la gestiéon del cambio depende en gran medida de la planificacién de la
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gestion del riesgo, en donde implementar el plan de gestién de la sostenibili-
dad, aumenta la probabilidad de éxito del proyecto, desde un estado actual a
un estado futuro deseado. Este tema se aborda con mayor profundidad en el
capitulo 6 de este libro.

Desde el enfoque de mejora continua, en relacién con el punto de vista
ambiental, se presenta a continuacién la rueda de generacién de valor, que
corresponde a los aspectos que se deben evaluar y monitorear para mejorar
el desemperio ambiental en el proyecto:

Figura 16. Rueda generacién de valor

Fin del uso del

producto Materiales
Consumo Produccion y
responsable, distribucién
reutilizacién o responsable
disposicién

responsable

Uso del producto
Reducir cantidad de
energfa utilizada

Proveedores
Trabajo decente

Distribucién
Seguridad en

Logistica
Disminuir huella

el transporte de carbono
Operacién
Uso racional
de recursos
Fuente. Elaboracién propia con base en Gri, UN Global Compact & World Business Council for Sustaina-

ble Development, 2015.

La rueda de generacién de valor se constituye en un referente de la ges-
tién ambiental de los proyectos. El objetivo de esta herramienta es evaluar el
grado de aplicacién de los aspectos de sostenibilidad a lo largo de las etapas
del ciclo de vida del proyecto, haciendo especial énfasis en la fase de planea-
cién, como punto de partida del proceso de gestién. Asi mismo, se puede
pensar en esta herramienta como parte del proceso de mejora continua. De
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esta manera, se logra obtener, por medio del proyecto, una adecuada gestiéon
de beneficios y captura de valor (Zwikael, Chih, & Meredith, 2018).

A continuacién se describen, por medio de preguntas, las categorias que
componen la rueda de generacién de valor:

e Materiales. ;Se pueden incorporar materiales biodegradables?, ;los mate-
riales podrian incorporarse a otros ciclos productivos a partir de su reuti-
lizacién?, ¢se puede utilizar menor cantidad de materiales?, ise han selec-
cionado materiales que tengan certificaciones o sellos ambientales?

e Proveedores. ;Los proveedores implementan practicas ambientales en su
operacién?, los proveedores manejan residuos peligrosos?, ¢la flota de
transporte de nuestros proveedores es amigable con el medio ambiente?
¢el modelo de negocio de nuestros proveedores incluye la variable ambien-
tal?, snuestros proveedores realizan una correcta gestiéon de residuos?

e Logistica. ;En el proyecto se ha contemplado el uso de fuentes limpias
de energia que contribuyan a la reduccién de la huella de carbono?, squé
acciones se pueden tomar para reducir los desplazamientos y el consumo
de combustible?

e Operacion. ;En el proyecto se han definido politicas de uso racional y
eficiente de la energfa?, ;qué acciones se podrian tomar para disminuir el
consumo de energfa?, ;se ha diseflado una matriz energética del proyecto?,
¢es factible utilizar fuentes no convencionales de energfa como solar, e6-
lica, etcétera?

e Distribucion. ¢Es factible realizar la distribucién del material requerido
por el proyecto de forma mads eficiente, optimizando tiempo, costos y apor-
tando a la reduccién de la huella de carbono?, ses factible reducir la «basu-
ra tecnolégica» generada por el proyecto?

e Uso del producto-servicio. ;Se ha realizado un anélisis detallado del
ciclo de vida del producto-servicio para identificar las etapas en las que se
requiere mayor uso de energfa, o en las que se generan mayores grados
de contaminacién, y de esta manera disefiar planes de contingencia que
permitan optimizar el proceso productivo?

e Fin de uso del producto-servicio. ;Es claro para el equipo de proyecto
cudl sera la disposicién final de los productos? En el caso de los proyectos de
infraestructura, ¢se ha disefiado de manera adecuada el desmantelamiento
y clerre, sin dejar pasivos ambientales y el manejo de residuos peligrosos?
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Conclusiones

La integracién de la gestiéon de la sostenibilidad en la gerencia de proyectos
parte de la politica de sostenibilidad de las organizaciones. Sus principios
rectores reflejan los requerimientos de un proyecto en las cuatro fases que
enmarcan su ciclo de vida.

De la misma manera como se debe evaluar con detalle el contexto macro-
econémico y microeconémico de los proyectos, es importante pensar en el
contexto ambiental. Esto permite aumentar la generacién de valor del pro-
yecto reduciendo en gran medida el impacto sobre el ambiente. En la dimen-
sién ambiental se debe identificar el impacto del proyecto, los planes y costos
de mitigacién, y el aprovechamiento de las oportunidades para mejorar el
desempeno ambiental.

El desempefio ambiental se debe medir en relacién con el impacto ge-
nerado por el proyecto sobre las personas, los productos, los procesos, los
materiales, el uso de la energfa, el agua, las emisiones y los residuos. El
estandar P5 es un excelente referente para gestionar el impacto ambiental
de los proyectos.

La elaboracién e integracién de un plan de sostenibilidad ayuda a gestionar
mejor el riesgo y facilita la obtencién de resultados frente a los objetivos
planteados, lo que implica que se deben incluir los criterios de sostenibilidad
dentro de las entradas del proyecto.

El mejoramiento continuo hace parte de la gestién del eje ambiental de
proyectos, donde la innovacién para reducir su impacto o aprovechar oportu-
nidades, es la clave para mejorar el desempefio ambiental de los proyectos y
asf crear valor para todos los involucrados.

Finalmente, el concepto de sostenibilidad se soporta en uno de sus tres
pilares clave: la dimensién ambiental. Una visién de mediano y largo plazo
permitird emprender proyectos sostenibles que brinden soluciones a las
necesidades actuales, pensando también en el bienestar de las generacio-
nes futuras.
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Introduccion

En la primera parte de este libro hicimos énfasis en el entorno que enmarca
los proyectos sostenibles. En esta segunda parte, nos dedicaremos a presentar
aquellos factores clave que, desde nuestra experiencia y punto de vista, per-
miten que un proyecto sea sostenible bajo los tres pilares ya mencionados: lo
econémico, lo social y lo ambiental.

En este capitulo se desarrolla el tema de los equipos de proyecto de alto
desemperio que, a nuestro parecer, es el principal factor de éxito de un pro-
yecto sostenible. El comportamiento ético de las personas marca el ritmo de
ese desempefio, debido a las distintas expectativas que pueden llegar a tener
los participantes. Para abordar este tema, el capitulo ha sido estructurado en
cuatro partes: 1) los equipos de proyecto de alto desemperio; 2) la ética en los
equipos de proyectos; 3) los modelos de liderazgo y su influencia en los equipos
de proyecto; 4) el valor agregado que perciben los equipos de proyecto.

En la primera parte, se describen con detalle, a partir del enfoque de varios
autores, las caracteristicas que distinguen un equipo de alto desempefio. Asi
mismo, se marca la diferencia entre grupo de trabajo y equipo de trabajo, con
un énfasis en la eficacia para obtener los resultados. De otra parte, se abordan
elementos caracteristicos de los equipos de alto desemperio como el propdsito
comtn, la distribucién clara de los roles, el liderazgo espontaneo, la efectividad
en los procesos, las relaciones interpersonales y la buena comunicacién.

En la segunda parte, se trata el concepto de ética y como se hace presente
en los equipos de proyecto. Con un enfoque individual y grupal se cuestionan
los comportamientos y cémo repercuten positiva o negativamente en los re-
sultados. Este apartado cierra mostrando los cuatro pilares de la ética, a par-
tir de la filosoffa hipocratica, viendo c6mo se aplican de manera adecuada a
los proyectos sostenibles.

En la tercera parte, se abordan algunos modelos de liderazgo y se hace én-
fasis en la responsabilidad que tiene el lider con sus seguidores. Asf mismo, se
evidencia cémo el comportamiento ético del lider puede marcar la diferencia
en las acciones de los equipos de trabajo.

Finalmente, en la cuarta parte se presenta el valor agregado que puede
percibir una persona que hace parte de un equipo de proyecto. Ese valor va
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més alld de las retribuciones materiales; también puede tener efectos en lo
intelectual y lo emocional.

Los equipos de alto desempeiio

Uno de los factores que impacta con mayor contundencia en el éxito de un
proyecto es, sin lugar a dudas, la calidad del talento humano que lo ejecuta
(Standish Group, 2009). Seleccionar al personal adecuado que conformara el
equipo de proyecto es un factor esencial para cumplir los objetivos trazados
(Charvat, 2012). Bajo el escenario econémico actual, la conformacién de equi-
pos de alto desempefio es en uno de los retos mas importantes que se deben
asumir en los procesos de desarrollo organizacional (Uribe, Molina, Contre-
ras, Barbosa & Espinosa, 2013).

Para Gémez y Arboleda (2008) existe una diferencia marcada entre gru-
pos de trabajo y equipos de trabajo. En primera instancia, un grupo de tra-
bajo es un grupo de personas reunido por una autoridad formal para trans-
formar recursos. Por su parte, en un equipo de trabajo los integrantes tienen
habilidades complementarias, objetivos especificos comunes, bajo un plan de
trabajo claro y formal. Para Rincén y Zambrano (2008) un equipo de trabajo
es la unién de dos o mdas personas para cumplir con un trabajo especifico,
que requiere del esfuerzo, conocimiento y participacién de cada uno de sus
integrantes.

Los equipos de trabajo son grupos formales que establecen las organi-
zaciones para facilitar la solucién de problemas y la toma de decisiones. El
desempefio de los equipos de trabajo depende en gran medida del entorno en
el que se desarrollan. Asi mismo es indispensable que sus miembros estén en
constante comunicacién y se capaciten para resolver los problemas propios
de su accionar (Espinoza & Zarazua, 2000).

Alcover de la Hera y Gil Rodriguez (1998) destacan en su investigacién
que el principal objetivo de conformar una estructura de equipos de trabajo
es alcanzar una mayor eficacia en la realizacién de las diversas actividades
planeadas; este tipo de unidades productivas resultan ser mas eficientes para
hacer frente a los retos del entorno actual.

En su libro, The performance factor (2001), Pat McMillan exalta la impor-
tancia de la voluntad y la cooperacién entre los miembros del equipo para
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desarrollar el trabajo. También describe seis elementos que caracterizan un
equipo de alto desempefio:

e Propésito comin. Un equipo de trabajo tiene la posibilidad de alcanzar
un desempefio excepcional cuando cada uno de sus miembros se encuentra
identificado con un objetivo comin y se compromete con su alcance. Los
equipos de trabajo se enfocan en alcanzar el objetivo y son juzgados, final-
mente, por sus resultados.

e Roles claros. Un equipo de alto desempefio define de manera clara los
roles que jugaran cada uno de sus integrantes. Esto les permite disenar,
dividir y desplegar el trabajo planeado. Asi mismo es importante que
el trabajo se haga de manera conjunta, sin perder de vista el marco
general del proyecto. Los esfuerzos colectivos son la clave para lograr
resultados sinérgicos.

e Liderazgo aceptado. Los equipos de alto desempeiio necesitan un lide-
razgo claro y competente. La incompetencia del gerente es el peor enemi-
go de un proyecto. Es importante que la persona que lidere el equipo tenga
el conocimiento técnico y la experiencia requerida, asi como la madurez,
la capacidad de adaptacién a los cambios y la habilidad para enfrentar los
desatios complejos propios del entorno.

e Procesos efectivos. un equipo de trabajo de alto desempefio debe tener
procesos de actuacién claros para resolver problemas, tomar decisiones,
disenar productos y hacer cualquier otra actividad que se requiera para
alcanzar el objetivo trazado.

¢ Relaciones sélidas. Los miembros del equipo no tienen la necesidad de
ser «camaradas» para que el trabajo fluya. Por el contrario, la diversidad
de destrezas, la experiencia y el conocimiento hace que estos niveles de
amistad sean limitados. A mayor diversidad mayor capacidad del equipo
para solucionar los problemas. Sin embargo, también aumenta la probabi-
lidad de discordia, conflicto y rupturas en la comunicacién.

¢ Comunicacién excelente. La toma de decisiones répidas y contundentes
se hace un factor prioritario al momento de competir en el marco eco-
némico actual. La estructura por equipos de trabajo permite mejorar la
capacidad de respuesta, siempre y cuando exista una comunicacién per-
manente y adecuada entre sus miembros, lo cual se vera reflejado en el
desempeiio y en los resultados obtenidos.
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Espinoza y Zarazta (2000) presentan siete caracteristicas que distinguen
los equipos de alto desempefio: 1) compromiso de los integrantes para con
las metas y los objetivos compartidos; 2) toma de decisiones por consenso;
3) comunicacién abierta y honesta entre los miembros del equipo; 4) liderazgo
compartido; 5) clima de cooperacién, colaboracién, confianza y apoyo; 6) va-
loracién de las personas por su diversidad; 7) reconocimiento y resolucién
positiva del contflicto.

Por su parte Miranda (2004) expone la importancia de hacer una correcta
descripcién de los pertiles requeridos para el equipo de proyecto, asi como la
necesidad de clarificar los procedimientos de reclutamiento, seleccién, con-
tratacién y capacitacion del personal. De igual manera destaca al «gerente
incompetente» como el peor enemigo de un proyecto. El factor clave del éxito
de un gerente, ademds de su formacién académica y experiencia, son las apti-
tudes interpersonales como el liderazgo, la capacidad de formar equipo, la
motivacion, la capacidad de comunicacién, la influencia, la toma de decisiones,
la politica y conciencia social, y el talento para la negociacién.

Para Gonzalez (2011) el liderazgo es un compromiso. Un lider se con-
vierte en gufa, que orienta, dirige, no subestima ni subordina a su equipo de
trabajo. Ademas, reconoce que todos pueden ser lideres en diferentes situa-
ciones. Para desarrollar un equipo de alto desemperio, un lider debe tener en
cuenta cuatro principios basicos: 1) visién, para pensar en grande y con origi-
nalidad; 2) realidad, que quiere decir tener objetivos realizables, no ilusiones;
8) ética, para prestar un servicio eficaz y digno; 4) valor, para proceder con
iniciativa; 5) inteligencia emocional, para desarrollar autoconciencia y auto-
critica; 6) pasién, para actuar con optimismo y compromiso personal.

Hoy en difa el liderazgo compartido ha tomado especial relevancia en el
desemperio de los equipos de trabajo. Se trata de la distribucién de las fun-
ciones de liderazgo entre distintos miembros del equipo, en lugar de estar
concentradas en un unico lider formal. Este esquema de direccién genera una
influencia positiva sobre el rendimiento de los miembros del equipo (Carson,
Tesluk & Marrone, 2007).

Para Sherman, Bolander y Snell (2003) existen diversas maneras de estruc-
turar un equipo de trabajo, la cual depende del objetivo estratégico que se
quiera alcanzar o de la actividad que se quiera desarrollar, asf:

e Equipos interdisciplinarios. Es un grupo compuesto por una mezcla de
especialistas en distintas dreas del saber, que se integran para alcanzar
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un objetivo comin. La principal caracteristica de estos equipos es que se
conforman por asignacién y no por decisiéon propia.

e Equipos de proyecto. Es un equipo formado especificamente para dise-
far un nuevo producto o servicio. La direccién selecciona sus miembros
de acuerdo con su capacidad para contribuir con el éxito del proyecto. Por
lo general, el equipo se desintegra al momento de alcanzar el objetivo.

e Equipos autodirigidos. Es un grupo de personas altamente calificadas
que se unen para realizar tareas interdependientes dentro de una unidad
natural de trabajo. La toma de decisiones se hace por consenso para des-
empenar las obligaciones de trabajo, resolver problemas o atender a los
clientes internos o externos.

e Equipos de fuerza. Es un equipo formado por la direccién para resolver
problemas importantes de manera inmediata.

e Equipos para la mejora de procesos. Son equipos conformados por per-
sonas expertas de distintos departamentos, que tienen la responsabilidad de
mejorar la calidad, disminuir los desperdicios o elevar la productividad en los
procesos. Por lo general sus integrantes son nombrados por la alta direccién.

En cuanto al tamafio ideal de los equipos de trabajo, se debe tener claro
que entre mds personas lo conformen, mayor serd la cantidad de recursos
disponibles. Sin embargo, también aumentara la necesidad de coordinacién y
control. En un estudio realizado por Susan Wheelan (2009) a 329 grupos de
trabajo de distintas empresas, se concluyé que los equipos formados entre 3
y 6 miembros son significativamente més productivos y se encuentran mas desa-
rrollados que los compuestos por 7 o mas personas. Esto parece indicar que
los equipos pequefios son mas eficaces y orientados que los equipos grandes
(Rico, Alcover, & Tabernero, 2010).

Otro aspecto importante es la estabilidad de los equipos de trabajo. Modificar
en gran medida el nimero de integrantes que conforman el equipo, puede
generar un impacto negativo en su desempeio. Sin embargo, si se hace a menor
escala, de manera paulatina, el rendimiento puede mantenerse o incluso me-
jorar. Es importante oxigenar los equipos con nuevas ideas y nuevos puntos
de vista (Perreti & Negro, 2007). As{ mismo la diversidad en los equipos
mejora la toma de decisiones y la resolucién creativa de los problemas
(TJosvold, Hui, Ding, & Hu, 2003).
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Hackman (1998) ha identificado cinco errores habituales que se comenten
al momento de estructurar equipos de trabajo: 1) no desmantelar las estruc-
turas organizacionales previas a la implantacién de los equipos para que estos
cuenten con el poder suficiente para desempefiar su trabajo; 2) no lograr un
equilibrio en la gestién de la autoridad; 3) no realizar una reestructuracién
real del trabajo, continuando con una gestién centrada en los individuos; 4)
establecer objetivos desaflantes sin ofrecer el apoyo organizacional necesario;
5) asumir que los miembros de los equipos ya tienen los conocimientos y habi-
lidades necesarias para trabajar adecuadamente en grupo.

Uno de los grandes errores que se cometen al momento de conformar un
equipo de proyecto es querer imponerles una linea permanente de control
directivo y de autoridad. Para que un equipo desarrolle un trabajo eficiente
necesita libertad y empoderamiento de sus integrantes, generando un lazo de
compromiso que se enmarca en el conocimiento, la motivacién y la experien-
cia de cada persona (Blanchard, Randolph, & Grazier, 2006).

El éxito de un equipo de proyecto radica en la capacidad que tiene la alta
direccién de generar oportunidades y recursos para que se alcancen los obje-
tivos trazados. También se espera que la alta direccién otorgue la suficiente
flexibilidad al equipo para que sea capaz de resolver y enfrentar sus retos y
compromisos. Los equipos de alto desempefio deben desarrollar la combina-
cién apropiada de habilidades para realizar el trabajo al que se han compro-
metido (Katzenbach & Smith, 2004).

En general, se puede decir que los equipos de proyecto se construyen
dentro de una estructura organizacional eficaz. Asi mismo, su grado de
desarrollo depende de la integracién de sus miembros alrededor de un ob-

jetivo comtn. Los equipos multidisciplinarios tienen la ventaja de que cada

uno de sus miembros aporta sus habilidades y experiencia para lograr los
mejores resultados. En la disciplina de la gerencia de proyectos, definida
como un esfuerzo temporal con un objetivo especifico, es indispensable
contar con equipos de proyecto de alto desempefio enfocados en el éxito,
a partir de la integracién de las habilidades personales y técnicas. Si el talento
humano falla, el proyecto se ve condenado al fracaso, pero los equipos de
proyecto de alto desempefio desarrollan una dindmica que garantiza el al-
cance de las metas trazadas. Todas estas ideas se sincronizan de manera
precisa con el concepto de sostenibilidad. Un proyecto sera sostenible en la
medida en que las personas que lo ejecutan tienen claridad del valor agre-
gado de sus resultados.
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La ética en los equipos de proyecto

La ética es en un factor esencial para el desarrollo de los proyectos sostenibles y
sus tres pilares: lo econémico, lo social y lo ambiental. Hablar de sostenibilidad
implica hablar de ética, atin mas hoy en dfa cuando muchos proyectos han
sido cubiertos por mantos de corrupcidn, irrespeto por el medio ambiente y
falta de compromiso con el ser humano y la sociedad.

La ética se puede definir como una de las grandes ramas de la filosofia y
se encamina a estudiar la moral y la accién humana (Cortina, 2006). La ética
privilegia el bien comtn, va mas alld de las necesidades, expectativas y capa-
cidades individuales, y hace que las decisiones se tomen con responsabilidad.
La ética tiene relacién directa con los valores, que son las cualidades que dis-
tinguen a una persona o a una sociedad. Los valores son puntos de referencia
que dan sentido a las acciones e impulsan el deseo de actuar de una manera
determinada (Guédez, 2002).

Desde el punto de vista de la gestiéon de proyectos, el cédigo de ética del
pMI (2013) define cuatro valores fundamentales que un gerente de proyecto
deberfa buscar:

e Responsabilidad. Se refiere a la posicién que asumen los integrantes de
los equipos de proyecto frente a las consecuencias de sus decisiones. Asf
mismo, recoge la respuesta de los equipos con respecto a los compromisos
adquiridos en la gestién correcta de los recursos.

¢ Respeto. Es la actitud frente a la diferencia y propicia la comunicacién entre
los integrantes de los equipos de proyecto, y un buen ambiente de trabajo.

e Trasparencia. Es el grado de ecuanimidad de cada individuo, que se refleja
en la claridad para tomar decisiones.

e Honestidad. Es el comportamiento del individuo o del equipo frente a los
pardmetros de la verdad y la transparencia.

Cortina (2000) establece que la responsabilidad de una profesién va
mucho més alld de desempenar un rol dentro de cualquier esquema orga-
nizacional. Por el contrario, la responsabilidad implica generar valor a la

sociedad por medio de los conocimientos adquiridos y las competencias y
habilidades desarrolladas.
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De otra parte, Allen (2015) dice que los comportamientos éticos —los va-
lores personales y las creencias— son la clave para generar beneficios en los
stakeholders. A continuacién, se mencionan algunos de esos comportamientos:

e Un clima laboral apropiado, de respeto y trabajo en equipo, fortalece la
eficiencia y la eficacia de las personas.

e El lider ejerce una influencia positiva en las personas para fortalecer su
compromiso con la organizacién y asf facilitar la realizacién de tareas.

e Ser sostenibles en el ambito econdmico, social y ambiental genera mayor
estabilidad empresarial y disminuye la rotacién de personal, resguardando
el conocimiento adquirido por los equipos de trabajo.

Para Zaleznik (2009) un lider ético no debe solamente enfocarse en el
objetivo comun descrito para su equipo de trabajo. Por el contrario, el lider
debe generar alternativas, oportunidades y reconocimientos a sus colabo-
radores por la gestién realizada. Un lider, mas que cualidades, debe poseer
virtudes que enfoque a las personas y las lleve a exigirse mds alld del plano
laboral, en favor del beneficio comin. Algunas de las virtudes que distinguen
el lider ético son la prudencia, la honorabilidad, la honradez, el caracter, la
justicia y la tolerancia. Para desarrollarlas se requiere formacién, experiencia,
conocimiento propio y autogestién. Un lider escucha a su equipo, aprovecha
sus fortalezas para disminuir la incertidumbre, y toma la mejor decisién para
sumarle al objetivo comdn.

Segun Borrell (2007) un lider ético genera cuatro tipos de influencia sobre
sus seguidores: 1) es un referente por sus cualidades humanas y conocimiento;
se convierte en un ejemplo para sus seguidores y su entorno; sus actos le
indican la manera de actuar a las demas personas; 2) demuestra capacidad
coactiva, a través de las formas en las que ejerce su poder con ecuanimidad y
transparencia; 3) tiene la capacidad de premiar y busca distintas alternativas
para motivar a los seguidores de acuerdo con sus intereses particulares; 4)
tiene la capacidad de ilusionar; es decir, como el lider identifica las expectativas
de sus seguidores y proporciona una visién de futuro.

De otra parte, si analizamos el contexto mundial encontramos que mu-
chos de los proyectos emprendidos se llevan a cabo en ubicaciones geografi-
cas distintas. Esto genera un mayor reto para los gerentes de proyecto, quie-
nes deben desarrollar sus equipos a partir del entendimiento y la integracién
de las distintas culturas que los conforman (Frias-Fernandez, 2017). Si ana-
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lizamos con detalle estas nuevas circunstancias de trabajo, vemos cémo se
ponen a prueba las habilidades de direccién del gerente de proyecto, al tener que
encontrar la manera mas eficiente de sincronizar a su personal para lograr
los objetivos trazados. Los equipos multiculturales representan una excelen-
te oportunidad para alcanzar el éxito de los proyectos. El secreto estd en
saber entender la diversidad, en cualquiera de sus formas, en pro del bien
colectivo, y todo esto sostenido por los pilares de la ética y la responsabilidad
individual y social.

El pm1 (20138), en su cédigo de ética, manifiesta literalmente que no dis-
crimina a otras personas por factores como el género, la raza, la edad, la reli-
gi6n, la discapacidad, la nacionalidad o la orientacién sexual. Por el contrario,
destaca algunos de los siguientes beneficios que se obtienen en los equipos de
trabajo multiculturales y en ubicaciones geograficas distintas:

e Los equipos de trabajo cuentan con profesionales altamente capacitados,
con paradigmas y enfoques distintos, que pueden aportar puntos de vista
diversos, a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

e Tienen profesionales autogestionados, con capacidad de tomar decisiones
en un contexto colectivo, con un alto grado de motivacién gracias a la
conflanza y a la autonomia de la que gozan.

e Su rendimiento mejora sustancialmente gracias a un entorno de trabajo
idéneo y en ocasiones, al buen uso del teletrabajo.

e La ejecucién del proyecto nunca descansa, al estar situados en franjas ho-
rarias distintas.

En estas nuevas propuestas de configuracién de los equipos de trabajo
podemos ver cémo la ética es el pilar fundamental que integra una amalgama
de saberes, personalidades, razas, culturas y opiniones. Sin lugar a dudas, si
no se respeta esta diversidad se puede afectar de manera contundente el ren-
dimiento de los profesionales y el logro de objetivos comunes. No podemos
olvidar que, de acuerdo con lo expuesto por McClelland (1985), uno de los
detonantes de la motivacién individual es la necesidad humana de pertenecer
aun grupo y sentirse reconocido e importante en él; esto solo se logra a partir
del respeto por las diferencias.

Finalmente, como punto de cierre de este apartado, hace décadas Beau-
champ y Childress (1979) publicaron sus principios de ética biomédica, los
cuales hoy en dfa se han constituido gufa basica del quehacer médico. Si ponemos
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esos principios en el contexto de la gerencia de proyectos, encontramos cémo
aplican de manera correcta y racional en el actuar del lider de proyecto. A
continuacion, se presentan esos 4 pilares:

e Beneficencia. Se refiere a la obligacién de prevenir o aliviar el dafio, de
hacer el bien u otorgar beneficios, al deber de ayudar al préjimo por encima
de los intereses particulares; en otras palabras, a obrar en funcién del ma-
yor beneficio posible procurando el bienestar de las personas.

e No maleficencia. Es uno de los preceptos mas antiguos de la medicina
hipocratica, no hacer dafio a las personas. Este principio obliga a los pro-
fesionales a realizar un analisis de riesgo-beneficio para tomar decisiones.
Se trata de respetar la integridad fisica y psicolégica de los seres humanos.

e Autonomia. Cada persona conduce su vida en concordancia con sus inte-
reses, deseos y creencias. Cada persona puede obrar segin su criterio, con
independencia de la opinién o el deseo de otros.

e Justicia. Principio moral que inclina a obrar y juzgar respetando la verdad
y dando a cada uno lo que le corresponde.

Los modelos de liderazgo y su influencia en los
equipos de proyecto

En el marco de la sostenibilidad, independientemente del estilo de liderazgo,
la claridad que tenga la persona que ocupa el rol de direccién, frente a los
resultados que se deben lograr con el proyecto y la manera en la que se deben
alcanzar, es una pieza clave para generar valor de manera ética. No hay mejor
forma de guiar que con el ejemplo. Para Colinson y Hearn (1996), desde el
punto de vista de la personalidad de los lideres y seguidores, hay un reto claro
en la planeacién y motivacién que se requieren para lograr los objetivos.

El liderazgo no es una accién o actividad que pueda ser ejercida sin la
existencia de seguidores o colaboradores (Hollander & Kelly, 1992); (Lundin
& Lancaster, 1990); (Vecchio, 2002). En decir, un liderazgo efectivo sélo es
posible cuando hay colaboradores que estdn dispuestos a seguir al jefe para
lograr las tareas planeadas.

Los modelos de liderazgo han ido madurando con el tiempo, sin embargo,
muchos de ellos se han mantenido con los afios, asi como también han apa-
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recido nuevas tendencias. Para Garcia-Solarte (2015) los modelos de lide-
razgo se pueden clasificar en cuatro grandes enfoques: 1) de rasgos, 2) de
comportamiento, 3) de contingencias y 4) emergente. Dentro de estos cuatro
grupos, hay caracteristicas propias que describen al lider y su comporta-
miento con sus seguidores.

En primera instancia, la teorfa de los rasgos plantea como hipétesis que
los lideres comparten ciertas caracter{sticas fisicas, psicolégicas y sociolégicas,
que determinan su comportamiento y asi, la efectividad de su liderazgo. Va-
riables como la apariencia fisica, la estatura, los rasgos de la cara; rasgos psi-
colégicos como la inteligencia y el carisma; y las caracteristicas sociolégicas
como el nivel de educacién o el estrato socioeconémico, logran calar sobre
los seguidores y permiten definir a un lider. La teoria de los rasgos establece
al individuo como lider y deja de lado las necesidades de los seguidores o
los requerimientos que surgen de un contexto especifico (Gardner, 2002);
(McCall, 2002).

Por su parte, la teorfa del comportamiento establece que un lider puede
enfocar sus esfuerzos en dos frentes principales. Primero, el enfoque en las
tareas. Los lideres dedican su energfa y tiempo para determinar las tareas
necesarias para alcanzar los resultados. Aquf prevén, buscan y negocian
los recursos. Segundo, el enfoque en las personas. Los lideres invierten
tiempo en las relaciones interpersonales, en comunicarse y acercarse a sus
seguidores como una fuente clave para lograr el éxito. Estos dos enfoques
definen el comportamiento del lider. Puede estar orientado hacia las tareas
o las personas, es decir, ser un lider directo o pragmatico o, por el contrario,
uno mas democrdtico, participativo, y con grandes cualidades de comuni-
cacién (Lewin, 2013).

En su estudio, Kouzes y Posner (2005) han logrado encontrar una serie de
comportamientos que distinguen al lider efectivo:

e Es ejemplar, ensefa e inspira con su ejemplo.

e Tiene visién e indica a sus seguidores cudl es el mejor camino para lograr
el objetivo comun.

e Crea desatios que retan a sus seguidores constantemente.
e Abre espacios para que los demds puedan actuar y brillar por si mismos.

e Anima a sus seguidores y reconoce sus logros.
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El tercer enfoque de liderazgo es el de contingencias, que establece que no
existe un estilo de liderazgo mas efectivo que otro. Por el contrario, el lide-
razgo depende de las condiciones que afectan el entorno como lo es la estruc-
tura de la tarea que se estd realizando, la calidad de las relaciones lider-miembro,
la posicién de poder del lider, la claridad del papel de los subordinados, las
normas del grupo, la informacién disponible, la aceptacién por parte del su-
bordinado de las decisiones del lider y la madurez del subordinado. Dentro
de los autores mas destacados de esta teorfa estdn Ired de Iiedler, Hersey y
Blanchard, y Robert House.

Fiedler propone que la eficacia del equipo de trabajo depende de dos fac-
tores: el estilo de interaccién del lider con sus subordinados y el poder del
lider para ejercer control e influencia sobre los subordinados en una situa-
cién especifica. La interaccién de estas dos variables determina el grado de
desempefio del equipo de trabajo (Koontz, 2002). De igual manera, un lider
tiene arraigada una manera tnica de enfrentar las diversas situaciones. De
nuevo, estéd orientado a la tarea o esta orientado a las relaciones. Para Fiedler
lo més importante a la hora de seleccionar un lider, es identificar en cudl de
estos dos estilos se clasifica porque eso es determinante a la hora de atender
las situaciones que surgen en el desarrollo de su trabajo. En conclusioén, esta
perspectiva dice que el estilo de liderazgo no se puede adaptar a las situaciones
del entorno (Furnham, 2001).

De otra parte, Hersey y Blanchard proponen su enfoque de liderazgo situa-
cional, el cual, a diferencia de lo que plantea Fiedler, supone que los estilos de
liderazgo si se pueden acoplar a las distintas situaciones. Bajo este enfoque, el
éxito del lider depende de la libertad que tienen los seguidores para aceptar o
rechazar sus decisiones y de la disponibilidad que tengan para llevar a cabo el
trabajo asignado. As{ mismo, los autores definen cuatro comportamientos espe-
cificos del lider: comunicar, vender, participar y delegar. De estos comporta-
mientos se derivan cuatro etapas de disponibilidad del seguidor: 1) los inte-
grantes del equipo de trabajo son incapaces y no estan dispuestos a asumir
responsabilidades; 2) los integrantes del equipo de trabajo son incapaces pero
estan dispuestos a asumir responsabilidades; 3) los integrantes del equipo de
trabajo son capaces pero no estdn dispuestos a asumir responsabilidades; 4/
los integrantes del equipo de trabajo son capaces y estan dispuestos a asumir
responsabilidades (Hersey, Blanchard, & Johnson, 2013).

Otra de las teorfas de la linea contingente es la del intercambio lider-miem-
bro. En ella se establece que, en la biisqueda de la optimizacién del tiempo,
los lideres, consciente o inconscientemente, tienden a estrechar su relacion
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con un pequefio grupo de seguidores, quienes comienzan a ser parte de un
selecto grupo de confianza y reciben una mayor atencién por parte del lider.
Esto aumenta la probabilidad de obtener més incentivos que sus compaiieros
de equipo. Esta puede ser una manera eficiente de administrar el poder, al
concentrar la capacidad de decisién en unos cuantos, pero puede impactar de
manera negativa la motivacién del equipo de trabajo y originar un descenso
en su productividad (Koenes, 2000).

Finalmente, en el marco de las contingencias, Robert House propone la
teorfa del camino a la meta. En ella destaca que el papel de un lider es aclarar
el camino que deben seguir los equipos de trabajo para alcanzar las metas
trazadas; es decir, el lider hace més facil el camino. En contraposicion, el lider
no esta para asistir a los seguidores en el alcance de las metas (Lewin, 2013).

El cuarto enfoque de las teorfas de liderazgo tiene que ver con algunas
lineas emergentes que estin orientadas al liderazgo transformacional y tran-
saccional, en donde los miembros de los equipos de trabajo estan conscientes
de la importancia del rol que desempeian y, por consiguiente, el lider se encar-
ga de motivarlos y mostrarles sus necesidades particulares en términos de
crecimiento, desarrollo y realizacién. Asf las cosas, los resultados impactan
no solamente a las organizaciones, sino que repercuten en cada una de las
personas que contribuyen a lograrlos. Las experiencias vividas en cada pro-
yecto son, quizas, las recompensas més importantes por el trabajo ejecutado.
El liderazgo transformacional incita a las personas a entregar lo mejor de sf
haciendo més de lo que se espera de ellos; promueve la innovacién, la creativi-
dad, el trabajo en equipo, el emprendimiento, la comunicacién y la suma hacia
el logro comin (Jones & George, 2010).

Otro de los modelos clésicos de liderazgo es el de Hollander (1978). En
ese modelo se expone que el liderazgo se da en un intercambio de relaciones
entre el lider y los subordinados. Cada una de las partes involucradas espera
algo de la otra, y sus expectativas dependen del grado de complejidad de la
tarea, generando asf una politica de incentivos por el deber cumplido.

En conclusién, las relaciones personales cobran gran importancia en el
comportamiento de los lideres y sus colaboradores. Al respecto, Clydesdale
(2009) considera que la simbiosis lider-colaborador, no ha sido suficiente-
mente trabajada y pregunta si las habilidades para las relaciones interperso-
nales pueden ensefiarse. La respuesta a esta pregunta es sf, siempre y cuando
dicho proceso incluya motivacién, desarrollo cognitivo, desarrollo emocional,
y ajustes en el comportamiento y la personalidad.
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El valor agregado que perciben los
equipos de proyecto

Los directores de proyecto tienen una responsabilidad directa con sus equipos
de trabajo. Deben generar bienestar y garantizar un proyecto de vida y carrera;
de eso también se trata la sostenibilidad. Si hay bienestar y estabilidad, se
aumenta la posibilidad de retener el mejor talento humano, més ain cuando
los proyectos, por naturaleza, tienen un caracter temporal y los equipos usual-
mente se disuelven cuando se cierra el proyecto. El ambiente de trabajo es un
factor critico para las personas, al momento de decidir si se quedan o se van
de una organizacién, asf que si el lider logra convertir al talento humano en
un socio estratégico tiene en sus manos una herramienta clave para lograr
resultados y proyectar futuras empresas. Esto va mas all4 de un salario o de
un reconocimiento por una tarea especifica, implica que el equipo adquiera un
alto compromiso con la filosofia organizacional (Parra & Miiller, 2018).

Hay multiples variables organizacionales que inciden sobre el fenémeno
de rotacién del personal. Algunas tienen que ver con el grado de confianza
que hay en los equipos de trabajo, los esquemas de administracién de personal
adoptados y los estilos de liderazgo que asume la alta direccién; todo esto
tiene un impacto sobre la cultura de la organizacién (Aguilera, 2011). De
acuerdo con lo expuesto por Silva Pacheco (2011), hoy en dfa las personas le
dan maés valor a los incentivos no monetarios, por ejemplo, a la oportunidad
de mejorar su conocimiento, al impacto que el rol que tiene en un proyecto
ejerce sobre el plan personal de su carrera, a la flexibilidad del cargo y la
equidad en el equipo.

Las inversiones en capacitacién mejoran la fidelidad de los equipos de tra-
bajo de las empresas y es por esto que las organizaciones han optado por
implementar estrategias que incluyan ese tipo de incentivos; los profesionales
quieren estar actualizados y con la capacitacién se logra una relacién de mutuo
beneficio porque se mejoran las capacidades individuales y la eficiencia, al
tiempo que se aumenta el compromiso con la comparifa (Riesco, 2008).

Crecer al interior de una organizacién a partir de un plan de carrera claro
y definido, fortalece la autoestima de los equipos de trabajo y les permite a
las empresas retener el conocimiento y la experiencia adquirida, més atn en
el ambito de los proyectos, en donde las lecciones aprendidas hacen que el
gerente y su equipo maduren y alcancen el escenario ideal de autogestién. Un
plan de carrera sélido garantiza un colaborador motivado y con una proyeccién
profesional dentro de la empresa (Alles, 2009).
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Las nuevas tecnologias han fortalecido los modelos de trabajar por ob-
jetivos o resultados, y disminuyen la permanencia en un espacio fisico y el
cumplimiento de horarios. Los nuevos equipos de proyecto no son ajenos a
estas tendencias. Por el contario, muchos adoptan esquemas flexibles de tra-
bajo, lo cual mejora su calidad de vida y aumenta su productividad (Aragonés,
Villalobos & Correa, 2005).

Otro de los elementos altamente valorados por los equipos de trabajo es la
equidad en la toma de decisiones, la cual se puede definir como la percepcién
que tiene un individuo frente a la igualdad y a la distribucién. Dar a cada
quien lo que merece, de acuerdo con su esfuerzo, hace que las personas se
sientan comprometidas con el logro de los objetivos comunes y se fortalece
el trabajo en equipo. Por el contrario, ir en contra de las normas sociales de
equidad afecta el buen ambiente laboral y desmotiva a las personas (Parker,
McAdams, & Zielinsky, 2013).

Otro de los elementos que influye en la permanencia de un individuo en
una empresa, es la posibilidad de compartir experiencias con otras personas,
aprender de los mejores, que el equipo de proyecto esté conformado por per-
sonas interesantes y capaces, con amplio sentido critico de la vida y del trabajo.
Esto hace que las personas encuentren en sus compaiieros un incentivo y
puntos de referencia para crecer profesionalmente (Acosta, 2011).

El trabajo en equipo permite a las organizaciones aprovechar los talentos,
el conocimiento y la experiencia de las personas en funcién de los proyectos
formulados. Asf mismo, los integrantes de los equipos encuentran alternativas
colectivas para crecer como profesionales y personas (Koenes, 2000).

El compromiso se relaciona de manera directa con la motivacion de la per-
sona y depende de cémo el entorno puede lograr satisfacer las expectativas
individuales. A medida que la motivacién se fortalece en el plano personal, los
lazos de interaccién grupal se estrechan. A mayor motivacién, mayor com-
promiso y mayor sinergia entre los miembros que conforman los equipos de
trabajo. Dentro de los principales motivadores se pueden mencionar la opor-
tunidad de logro, de crecimiento, de desarrollo personal y de ser reconocido
(Herzberg, 2003).

En la sociedad del conocimiento, el reto que enfrentan los equipos de tra-
bajo va mucho mads alld de superar las circunstancias, el dia a dfa de los pro-
yectos. La clave estd en como el individuo regula sus propias acciones y se
enfoca en los resultados, y esa decisién individual sumada con la de cada uno
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de los demés miembros del equipo, es lo que determina el logro de un objetivo
comun. Saber priorizar las actividades, los entregables, el tiempo y los recursos
permite liberar el estrés e impacta de manera positiva en la productividad de
las personas (Allen, 2015).

El trabajo en equipo tiene como principal objetivo multiplicar el capital
intelectual de una organizacién y, derivado de esto, estimula las ventajas com-
petitivas a partir del desarrollo de las capacidades empresariales (Ulrich, Jick,
& Von-Glinow, 1998). Los esquemas de participacién colectiva permiten me-
jorar la productividad, la innovacién y la calidad de los resultados, mediante
el intercambio permanente de conocimiento y experiencias (Rousseau, Aubé,
& Savoie, 2006).

Conclusiones

Promover un comportamiento ético en los equipos de proyecto favorece, en
gran medida, la motivacién individual y por consiguiente, el logro de los
objetivos grupales; as{ se garantiza también la transparencia, la equidad y
la igualdad entre sus integrantes. Cuando se logran este tipo de ambientes
positivos, el compromiso de los equipos aumenta significativamente y esto
repercute en su desempefio. Si los comportamientos éticos se ponen por encima
de cualquier otro tipo de interés particular, se aumenta la probabilidad de
éxito del proyecto y de manera natural se comienza a pensar en el bienestar
de los interesados.

La ética marca el correcto comportamiento del ser humano en los dis-
tintos contextos de la vida. Para el caso de la gestién de proyectos, la ética
deberfa ser siempre la referencia para tomar decisiones. A pesar de que el
comportamiento de los individuos esté influenciado por las costumbres y las
leyes de la sociedad donde se desenvuelven, no se puede perder de vista que
los resultados del proyecto deben generar valor a sus interesados, buscando
no daiiar o lastimar a la sociedad.

Sin importar el modelo de liderazgo que se tenga, los lideres siempre seran
el referente de sus seguidores. Su comportamiento individual ejerce una gran
influencia sobre el comportamiento de las personas que integran los equipos
de proyecto, y entonces, la responsabilidad de las personas que ocupan un rol de
direccién va mas alla del logro de los objetivos; debe centrarse en un «cémo»
desde la perspectiva de lo correcto y lo transparente.
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Las disciplinas tienen diferentes referentes éticos, sin embargo, todos coin-
ciden en que al final de cualquier ejercicio profesional, el resultado debe llevar
al bienestar de los demas. Si los proyectos partieran de esta premisa, y no pu-
sleran como protagonista a los factores técnicos, como generalmente se hace,
dejarfan mas valor para la sociedad. El proyecto por si solo no es el objetivo;
el objetivo es el bienestar que se logra a partir de los resultados obtenidos.

Si sacamos la gerencia de proyectos del marco de la ingenierfa y la llevamos
a un plano mas humano, tendremos més y mejores resultados. Se debe volver
a la esencia del todo, a lo que es el ser humano, y de esta manera los esfuerzos
tomardn nuevamente sentido, en el marco de un comportamiento ético que
busca el bien comun.
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Introduccion

En el capitulo anterior se plante6 la necesidad de que las personas que con-
forman un equipo de proyecto compartan una visién similar con respecto a
sus objetivos y que el proyecto, a su vez, corresponda a las expectativas organiza-
cionales. Los objetivos de desarrollo sostenible requieren del esfuerzo colec-
tivo de las personas que llevan a cabo un proyecto y ademds, implica un pro-
ceso de cambio. Y es esa habilidad para el cambio, con la que la organizacién
adapta estrategias, procesos y proyectos, la que se convierte en un indicador
de su sostenibilidad econémica (Simionescu y Silvius, 2016). Todo esto se
puede conseguir con una gestién integrada del cambio que esté cimentada en
la cultura organizacional.

En la primera parte de este capitulo, se aborda la gestiéon del cambio desde
la perspectiva individual y organizacional, haciendo énfasis en los factores
a tener en cuenta para que las personas reaccionen de manera positiva y se
ajusten rdpidamente a los cambios de la organizacién. Asi mismo, se describen
algunos modelos para afrontar un cambio, desde el enfoque de la persona y
de la organizacién.

En la segunda parte, se toman como referencia los pasos propuestos por
el Project Management Institute (2013) para emprender un proyecto que
realiza un cambio organizacional, desde su formulacién hasta su implementa-
cién. En cada paso se detallan las tareas administrativas propias del proyecto,
articuldndose con las estrategias para generar el cambio en las personas, asi
como las que adelanta la organizacién de manera colectiva. Luego se presenta
una propuesta integral en donde se engranan las actividades de las personas,
la organizacién y sus proyectos para adelantar el cambio que se requiere.

En la tercera parte se abordan los factores a tener en cuenta cuando el
cambio que quiere adelantar una organizacién implica también un cambio
en la cultura. La cultura puede entenderse como una manifestacién de las
creencias y los valores que comparten los miembros de la organizacién y que
afecta su comportamiento y actitudes dentro de ella. Bajo esta perspectiva, el
proyecto que se olvide de abordar los cambios a nivel cultural estar4, desde el
principio, condenado el fracaso.

Finalmente, este capitulo cierra haciendo una aproximacién de la cultura
organizacional como un factor que facilita la gestiéon de cualquier proyecto de
cambio en la organizacién. Mientras que en la tercera parte se ve la cultura
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como un elemento que debe cambiar para ajustarse a la estrategia, aquf la
cultura se ve desde una perspectiva en la que puede facilitar la ejecucién y los
cambios que se implementan a través de un proyecto.

Gestion del cambio en las organizaciones

Adoptar los lineamientos de sostenibilidad conlleva cambios que pueden afectar
la estrategia y por ende las decisiones que se toman en los proyectos (Silvius,
Kampinga, Paniagua & Mooi, 2017). Es por esta razén que se requiere una
gestién formal del cambio, cuya implementacién puede modificar el contexto
organizacional, definir nuevas politicas, procesos y practicas (PMI, 2013) y en
las personas, adoptar nuevas formas de pensar y actuar (Verma, 1996).

Para que el cambio en la organizacién pueda llevarse a cabo, se requiere
que las personas que la integran modifiquen su manera de pensar y actuar
(Cameron and Quinn, 2011). Sus reacciones frente al cambio pueden manifes-
tarse en diferentes niveles de estrés, ansiedad e incluso sentimientos negativos,
que tienen su origen en varias fuentes: a) la incertidumbre asociada a la nueva
condicién con respecto al por qué y el para qué del cambio (Hiatt, 2006); b)
el hecho de que su actuacién ha estado circunscrita a un contexto seguro y
conocido (Verma, 1996); c) el desconocimiento de la razén por la cual lo que se
estaba haciendo hasta ahora se considera erréneo o insuficiente (Cohen, 2005).

Hiatt (2006) propuso el modelo ADKAR (Awareness, Desire, Knowledge, Ability,
Reinforcement) como un marco de referencia para lograr el cambio en las
personas. Este modelo se compone de una serie de elementos que determinan
los objetivos que deberfa lograr la organizacién para garantizar el éxito en la
implementacién del cambio, desde la perspectiva de las personas. Los cinco
objetivos que busca lograr este modelo son: a) concientizar sobre la necesidad
del cambio; b) lograr el deseo individual por apoyar y participar en el cambio;
c) dar a conocer cémo se debe cambiar; d) desarrollar la habilidad, destrezas y
comportamientos requeridos para implementar el cambio; y e) reforzar para
sostener el cambio (figura 17).

Hiatt (2006) dice que los individuos necesitan darle sentido al cambio para
poder lidiar con el miedo que les produce, es decir, deben entender en qué
consiste, como los afecta y cudles son los resultados esperados. La concien-
tizacién de esta necesidad puede verse truncada cuando el nivel ejecutivo de
la organizacién considera que, por el hecho de recibir un pago por su trabajo,
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Figura 17. Objetivos para implementar un cambio a nivel individual

) Reforzamiento

) Habilidad
) Conocimiento
) Deseo

) Concientizacién

Fuente. Elaboracién a partir de Hiatt, 2006, p. 2.

las personas automdticamente cambiaran la manera como han desarrollado
sus tareas tradicionalmente. La resistencia al cambio se presenta cuando las
personas no entienden el riesgo de no hacerlo o no estdn convencidas de las
razones que dan origen al cambio (Hiatt, 2006). En esta circunstancia, la
persona que no acepta el cambio puede terminar saliendo de la comparifa.

Ese es el caso de una organizacién que contrataba directamente a las
personas que vigilaban el edificio en el cual estaba ubicada. Con el dnimo de
enfocar sus recursos para desarrollar la misién de su negocio, esta organizacién
decidié implementar un proyecto para transferir la administracién de la
vigilancia a un tercero. El proyecto inclufa la seleccién del contratista, la
transferencia de los vigilantes que estaban empleados con la organizacién al
contratista, la firma del contrato y la implementacién del servicio. La empresa
de vigilancia acepté contratar a los vigilantes con la condicién de que pasaran
su proceso de seleccién, para identificar si estas personas eran aptas para el
trabajo que iban a desempefiar en su nombre. Uno de los vigilantes se negé
a presentar las pruebas ya que, segun él, su experiencia era suficiente. Este
vigilante se qued¢ sin trabajo.

Si un empleado es consciente no sélo de la necesidad del cambio sino
también de los riesgos asociados, encontrard la suficiente motivacién para
aceptarlo y ajustarse a él (Hiatt, 2006). Las personas necesitan identificar los
beneficios que traera la implementacién del cambio, ademds de informacién y
posiblemente entrenamiento con respecto a como debe ser abordado el cambio
para plantear un plan de accién y ejecutarlo. El cambio se mantendra en la
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medida en que la persona reciba reconocimiento por adoptarlo o un beneficio
tangible. En la situacién planteada previamente, el vigilante no midié las
consecuencias de no aceptar el cambio y ajustar su comportamiento a las
nuevas exigencias.

Adicionalmente al ajuste que debe ocurrir en la persona para adaptarse
a un cambio, se requiere, segtin Cohen (2005), de un proceso de transforma-
cién organizacional. Kotter y Cohen disefiaron un proceso de ocho pasos
para adelantar un cambio en la organizacién, agrupados en las siguientes tres
fases: 1) crear un clima de cambio; 2) comprometer y habilitar a toda la orga-
nizacién; 3) implementar y sostener el cambio. Las tres fases estdn disefiadas
para planear y ejecutar un cambio, de modo que los pasos pueden ser realizados
de manera secuencial y en paralelo, segtin la aplicacién que mas convenga a la
organizacién (Cohen, 2005). La figura 18 presenta la distribucién de los ocho
pasos en las tres fases.

Figura 18. Proceso para la implementacién de un cambio organizacional segtin Kotter

y Cohen

4 D

Implementar y 8. Incorporar el cambio
sostener el 7. No abandonar
cambio 6. Crear logros en el corto plazo
4 . ~
t s . s
omprometer y 5. Habilitar la acciéon
habilitar a toda la . .
S 6. Comunicar para vender el cambio
organizacién
Crear el clima 3. Determinra la visién de cambio
para el cambio 2. Construir el equipo de trabajo
1. Incrementar la urgencia del cambio

\_

Fuente. Elaboracién a partir de Cohen, 2005, p. 3.

En la primera fase, segtin Cohen (2005), orientada a crear el clima para el
cambio, la organizacién debe transmitir la suficiente motivacién para crear
un sentido de urgencia con respecto al cambio, conformar y construir el equipo
de trabajo, y definir la visién de futuro. Esta visién debe estar descrita en tér-
minos de la medida, alcance y escala del cambio. También deben definirse los
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comportamientos que son esperados con el cambio, en todos los niveles, y los
que deben ser eliminados. Se necesita determinar las estrategias para asegu-
rar la aceptacién del cambio, asi como especificar las métricas de desempefio
para medir el progreso y los logros esperados.

En la segunda fase, que busca comprometer a toda la organizacién, los
lideres técnicos deben difundir la visién del cambio que fue estructurada en la
primera fase, buscando lograr el compromiso de los grupos de interés y con-
seguir adeptos en el esfuerzo del cambio (Cohen, 2005). En un siguiente paso,
el equipo de trabajo desarrolla nuevos disefios, programas o ajusta los procesos
que se requieran como preparaciéon para realizar las acciones que ejecutan
el cambio. De acuerdo con Cohen (2005), es este el momento adecuado para
generar nuevas ideas y soluciones creativas a los obstaculos que se presentan
y que pueden desviar el trabajo adelantado para instaurar el cambio.

En la tercera fase, se implementa y sostiene el cambio. Cohen (2005) pro-
pone la realizacién de actividades para mostrar pequefios logros como evi-
dencia de que el plan estd funcionando. Los resultados tangibles disminuyen
la resistencia que puede persistir entre la gente. Aprender de la experiencia
que se va adquiriendo y hacer las correcciones necesarias permitird avanzar
en el proceso de cambio. A través del monitoreo y medicién del progreso
del equipo de trabajo y su reconocimiento por el logro, se espera que no se
abandone el esfuerzo iniciado frente a los obstéculos que van emergiendo y se
completen las actividades para que el cambio suceda.

En la fase inicial de creacién del clima para el cambio, se requiere la con-
formacién de un equipo que respalde los esfuerzos organizacionales durante
el ciclo de vida, desde su inicio hasta su puesta en marcha. En el equipo es
necesario definir una serie de roles que van a asegurar que el trabajo que se va
a realizar cuente con el respaldo y los recursos necesarios (Cohen, 2005; pmI,
2013). Entre los roles a ser definidos, se destacan los siguientes: a) el del patro-
cinador, que es responsable por promover el cambio en todos los niveles de
la organizacién, b) el de los lideres técnicos, que dan las directrices para
realizarlo y c) el de los ejecutores del cambio, que son los que adelantan
las tareas que deben desarrollarse y que lo incorporan a la operacién diaria
de la organizacion.

El patrocinador que pertenece al nivel ejecutivo es la persona que lidera,
da los recursos y el soporte para ejecutar el cambio y ayuda a establecer la
visién de futuro que se espera lograr (pMm1, 2013). Es el portavoz de la ini-
ciativa en todos los niveles de la organizacién y trabaja con los superiores,
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los colegas y los subordinados para integrar los esfuerzos y recursos que se
necesitan para el cambio.

El patrocinador que tiene la responsabilidad de la iniciativa de cambio (Cohen,
2005) debe escoger lideres técnicos con la suficiente influencia y autoridad
en sus dreas para tomar decisiones y asignar los recursos que se necesitan
para adelantar el cambio. Los lideres desarrollan la visién, comprometen a la
organizacién durante el proceso, implementan las estrategias de cambio y lo
administran hasta que termine. Son también los encargados de resolver los
conflictos, definir las prioridades del trabajo a realizar y comunicarse con los
grupos de interés. Por su parte, los ejecutores realizan las actividades que se
requieren para el cambio (Cohen, 2005).

El rol de los proyectos en la gestién del cambio

Tanto el proceso de cambio a nivel individual como organizacional requieren
de un instrumento que permita hacer la integracién entre ambos y lograr
resultados especificos. Este instrumento es la gestiéon del proyecto, del pro-
grama o del portafolio, de acuerdo con la amplitud del cambio. La gestién del
proyecto debe engranar los roles del equipo de cambio con el trabajo técnico
a realizar, haciendo que se conforme un solo equipo que busque la transfor-
macién individual y organizacional.

Seguin pMmI (2013) para que un proceso de administracién del cambio sea
efectivo, desde la perspectiva de la gestién de un proyecto, programa o porta-
folio, se deben seguir los siguientes pasos:

1. Formular el cambio es identificar la razén que justifica el cambio, si es el
momento para llevarlo a cabo y delinear el alcance del mismo.

2. Planear el cambio implica definir los pasos necesarios para implementarlo,
para hacer la transicién e integrarlo a la operacién diaria de la organiza-
cién. En este paso, también se definen las estrategias para lograr el com-
promiso de los grupos de interés que son receptores del cambio.

3. Implementar el cambio supone entrenar a las personas para que asuman
el cambio en sus actividades diarias, movilizar a los grupos de interés y
desarrollar los resultados, productos o servicios que requiere el cambio
implementado.
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4. Administrar la transicién del cambio exige adelantar las actividades de
manera paralela entre el estado anterior y el nuevo estado con el cambio
implementado.

Sostener el cambio requiere que en la operacién diaria de la organizacién se
realicen actividades de reforzamiento entre los grupos de interés que son
receptores o que se pueden ver afectados por el cambio, asi como que se
midan los beneficios del cambio implementado.

[S)8

En la etapa de formulacién, los equipos de proyecto o programa cumplen
un papel clave junto con el patrocinador y los lideres técnicos del cambio,
para ponerse de acuerdo en torno a estas cuatro premisas (Hiatt, 2006):

e La causa por la que se origina el cambio
e Por qué es necesario el cambio
e Qué es incorrecto en lo que se estd haciendo hoy

e Qué sucederia si no se realiza el cambio

La respuesta a estas preguntas debe llevar a definir los objetivos del pro-
yecto y sus criterios de éxito, a las métricas de calidad, a los requerimientos
de alto nivel sobre las necesidades y expectativas de los grupos de interés
con respecto al cambio. Esta informacién debe registrarse en un primer do-
cumento que plasma la visién del cambio y que serd la base para la planea-
ci6én del proyecto o programa. Del mismo modo, los entregables, productos
o servicios deberan quedar claramente determinados y ser el resultado del
consenso de las personas o grupos implicados en el cambio.

Mientras la fase de formulacién del proyecto se enfoca en lograr el acuerdo
de los grupos de interés sobre el cambio, en establecer una visién holistica de
las implicaciones que tiene llevarlo a cabo respondiendo a la pregunta, jqué
se quiere con el cambio?, la fase de planeacién del proyecto se concentra mas
en la pregunta, ;como se hard el cambio? Esto lleva a definir el tipo de trabajo
a desarrollar, las actividades, el cronograma, la estimacién de los costos, los
recursos y el presupuesto, las adquisiciones y la contratacién que se requieran,
asi como de los estandares de calidad que se tomaréan de referentes.

El alcance del proyecto no sélo llega hasta las tareas técnicas necesarias
para implementar el cambio con nuevos procesos, practicas y tecnologia;
también abarca las actividades de sensibilizacién, adquisicién de compromiso,
entrenamiento y ajuste que atafien a los individuos (Hiatt, 2006) y a la orga-
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nizacién como un todo. Como parte del trabajo a realizar, estd el detalle de
las actividades del cronograma y los recursos que se necesitan para adelantar
dichas actividades. pMI (2013) recomienda asignar tiempo de holgura en los
cronogramas para que las actividades de gestién del cambio que sean iterati-
vas, se puedan desarrollar para enfrentar la resistencia ya pronosticada o que
resulta sin que se haya previsto.

La segunda etapa corresponde a la planeacién del proyecto y tiene dos
areas que se desarrollan de manera integrada como soporte a cualquier pro-
ceso de cambio. Nos referimos a la gestién de las comunicaciones y al compro-
miso de los grupos de interés del proyecto. La integracién de ambos aspectos
se da en torno a identificar la informacién que se necesita para transmitir las
razones que justifican el cambio, la visién del futuro esperado con el cambio
y el aporte que cada individuo puede hacer para que el cambio se adelante.
Es importante definir los métodos de comunicacién y cémo se van a utilizar
(pm1, 2013). En esto deben conocerse los mecanismos formales e informales
que han sido aceptados como parte de la cultura organizacional.

Después de la identificar los grupos de interés en la fase de formulacién,
en la planeacidn, el equipo de proyecto debera enfocar sus esfuerzos en la
definicién de las estrategias para concientizar, comprometer e indicar a las
personas las acciones que deben llevar a cabo para habilitar el cambio. Segtin
Hiatt (2006) las personas que han invertido mucho tiempo, energfa o dinero
en el estado actual de lo que se quiere cambiar, necesitaran razones muy bien
argumentadas para adoptar el cambio. Por esto es importante la forma de
promover el cambio, los elementos de publicidad que se van a usar, la creacién
de nuevos procedimientos y la manera més sencilla para acceder a ellos, y el
mecanismo para proveer el soporte en caso de dudas y correccién de errores.

Por otra parte, en la fase de planeacién, la gestiéon de la calidad ayuda a
definir los criterios para medir el éxito del proyecto. Las métricas de calidad
deben incluir los indicadores que permitirdn determinar: a) si se lograron los
objetivos del proyecto con respecto a su implementacién y b) si la visién del
cambio corresponde a los resultados obtenidos después de esa implementacion.
De acuerdo con pm1 (20138), dichos indicadores pueden medir aspectos cuali-
tativos y cuantitativos relacionados con los beneficios que trajo el cambio. Por
lo tanto, el equipo de proyecto debe determinar un estado base de indicadores
versus un estado futuro asociado al cambio.

Por tltimo, en la fase de planeacién se determina si se requiere una etapa
de transicién en la que se mantienen los procesos, el equipo humano, los ser-
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vicios, y los productos o el soporte tecnolégico anteriores, de manera simultdnea
con los nuevos procesos y herramientas que soportan la implementacién del
cambio, antes de que este entre a la operacién diaria de la organizacién. Esta
etapa implica que los resultados, productos o servicios asociados al cambio,
se introduzcan de manera escalonada, de modo que la organizacién pueda
resolver los primeros problemas que se presentan con la implementacién.

En la tercera fase, correspondiente a la implementacién del cambio, se eje-
cuta el trabajo estimado previamente en la planeacién. Aquf se ponen en préc-
tica las estrategias definidas para concientizar a las personas de la necesidad
del cambio, comprometerlas, entrenarlas y generar nuevas actitudes y con-
ductas. En este punto, sera necesario que el equipo de proyecto, en conjunto,
se asegure de que todos los sistemas de soporte relacionados con el cambio
que se quiere implementar, trabajen eficaz y eficientemente (pm1, 2013). De
no ser asi, se debe garantizar la reaccién oportuna para evitar que el deseo y
el compromiso de las personas disminuya y caigan en la incredulidad. Esto
puede afectar a toda la organizacién y hacer que los esfuerzos sobre el cambio
se pierdan.

En la etapa final, la transicién, se llevan a cabo las actividades de manera
paralela entre el estado anterior al cambio y el nuevo estado. La gestién del
cambio tiene implicito el hecho de enfrentar un grado de ambigiiedad y la
falta de certeza (pMm1, 2013) de si el proceso obtendrd los resultados esperados.
La identificacién y el andlisis de los riesgos asociados al cambio, as{ como la
definicién de la correspondiente respuesta, no sélo debe estar circunscrita
al proceso de cambio en las personas, sino también a las tareas que se van a
desarrollar para hacer que el cambio sea una realidad.

En las tareas asociadas al cambio pueden surgir obstdculos técnicos que
lleven a que la experiencia sea negativa para las personas. El equipo de pro-
yecto, entonces, estd llamado a hacer el mejor esfuerzo para que la entrega de
trabajos terminados tenga una revision previa de su calidad, de manera que
se asegure el éxito y que funcione de acuerdo con lo prometido. As{ mismo, es
importante que los cambios que se ponen en produccién tengan el suficiente
y oportuno soporte, para que las personas que encuentran obstaculos, los
puedan resolver rdpidamente y empezar a trabajar con los procesos o tareas
nuevas de manera mas sencilla.

Aqui es importante medir el grado de adopcién del cambio; los lideres téc-
nicos cuentan con esa informacién y su retroalimentacién debe ser escuchada
en el proyecto (pPmi1, 2013). Las soluciones muchas veces implican acciones
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sencillas que pueden resolver los problemas rapidamente y asegurar que la
experiencia del cambio no se convierta en un trauma y un obsticulo para que
las personas hagan su trabajo. También la medicién de los beneficios logra-
dos con el cambio y su difusién dard razones suficientes para comprometer a
aquellas personas que no se han convencido atn de que el cambio es necesa-
rio. Si hay desviaciones es importante ajustar el plan del proyecto, programa
o portafolio para enfrentarlas.

A pesar de las labores de concientizacién realizadas, es posible que algu-
nas personas persistan en su desacuerdo con el cambio, se resistan, y mani-
fiesten una serie de barreras para obstaculizarlo (Hiatt, 2006). El monitoreo
constante de todos los grupos de interés y de su retroalimentacién, permite
identificar esas situaciones, de modo que se realice un ajuste a la estrategia
general o se defina una accién diferente para afrontar los casos particulares.
Capturar y compartir las lecciones aprendidas como parte del control del
proyecto, es una herramienta (til que permitira al equipo de trabajo saber
lo que se esta haciendo bien y lo que debe mejorarse para finalizar la fase de
transicién y adoptar el cambio de manera definitiva.

La figura 19 representa graficamente la interaccién entre los procesos
de cambio a nivel individual y organizacional versus los procesos de gestién
del proyecto que los soporta. Tanto el inicio de la concientizacién de las
personas con respecto al cambio como la creacién del clima para el cambio
en la organizacion, requieren que las fases de formulacién del proyecto y su
correspondiente planeacién hayan sido definidas previamente. Esta forma de
trabajo asegurara que se identifiquen los riesgos derivados de no entregar el
mensaje con claridad, de que no se haya generado la suficiente expectativa y
motivacién que convenza a las personas que se ven afectadas directamente
por el cambio y que queden por fuera algunos grupos de interés cuya
participacién es necesaria.

Incidencia de la cultura organizacional en la
gestion del cambio

Las actitudes y comportamientos que son aceptados en la organizacién, pro-
movidos por las personas que la conforman y aprendidos por quienes ingre-
san a ella, son manifestaciones externas de la cultura organizacional (Schein,
2009). Estas manifestaciones estdn generalmente asociadas a practicas de ne-
gocio. Por tanto, cuando hay cambios en la estrategia se requerirdn cambios en
las précticas de negocio (Pm1, 2013). Los proyectos que implementan un cambio
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Figura 19. Engranaje entre los procesos de cambio y la gestién de los proyectos
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Fuente. Elaboracién a partir de pm1, 2013, p. 19; Hiatt, 2006, p. 2; Cohen, 2003, p. 3.

organizacional deben determinar las conductas de las personas que se enfren-
tan al manejo de nuevos procesos, herramientas o técnicas diferentes a las que
estaban acostumbradas a usar. Este es uno de los casos en los que un proyecto
implica también un cambio en las caracteristicas culturales de la organizacién.

Hiatt (2006) plantea que los agentes de cambio y las personas receptoras
de este, requieren informacién con respecto a cémo adoptar el cambio. Esta
informacién se difunde en la practica a través de labores de entrenamiento
y definicién de roles y responsabilidades asociadas al cambio, al periodo de
transicién y a la operacién diaria con el cambio ya implementado. El entre-
namiento debera estar acompariado de un soporte técnico y funcional para
los nuevos procesos y herramientas, con el fin de que las personas hagan una
transicién mdés fluida al nuevo contexto que trae el cambio. Sin embargo, el
entrenamiento y la definicién de los roles y responsabilidades que conlleva el
cambio no es suficiente.

Las actitudes y comportamientos externos responden a los requerimientos
del entorno, en este caso, a los nuevos procesos, herramientas o técnicas que
vienen con el cambio. Si queremos que lo nuevo se mantenga en el tiempo y
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empiece a constituirse en habitos, debe insuflarse un nuevo conjunto de valores
a la cultura organizacional. Schein (2009) dice que los valores son un reflejo
de la imagen que las personas quieren proyectar y de lo que consideran impor-
tante. De esta manera, los valores son aceptados como parte de la interaccién
diaria de los individuos en la organizacién (Ariza-Aguilera, 2015). Los valores
definen una serie de normas que orientan la manera como las personas inte-
ractdan socialmente y se comunican (Martin, 1992; De Long y Fahey, 2000).

Un proyecto, programa o portafolio de proyectos que lidera un cambio or-
ganizacional debe determinar si las nuevas actitudes y comportamientos que
se requieren de las personas con el cambio, obedecen a los valores existentes
en la organizacién o siimplican la adopcién de otros valores que deberfan for-
mar parte de la gobernabilidad organizacional. Su inclusién debe realizarse
en la fase inicial de formalizacién del proyecto e incluir su definicién, difusién
y conductas esperadas como parte de las fases de concientizacién individual y
de creacién del clima organizacional en la ejecucién del proyecto.

Cameron y Quinn (2011) dicen que si se quiere que el cambio permee la
cultura organizacional en sus valores, se debe hacer un diagnéstico previo
que identifique las caracteristicas actuales de la organizacién. A partir de ese
diagnéstico se determinan cudles de estas caracteristicas se quieren cambiar
y sl realmente son significativas con respecto a lo que se desea; con base en
esto se plantearfan las acciones para implementar el cambio.

Estos autores recomiendan que las acciones de cambio se dividan en
pequerios logros que se van adelantando y que muestran resultados. Con
el tiempo, la suma de estos logros puede generar el convencimiento de que
efectivamente el cambio se estd dando. Cada logro deberfa ser analizado de
acuerdo conla visibilidad que puede tener y el impacto en términos de crear una
sensacién de progreso. Para cada logro que se identifique deben determinarse
las cosas que pueden ser objeto de cambio, los aspectos del ambiente fisico
que se pueden alterar e incluso, las celebraciones y reconocimientos que se
pueden ofrecer.

Cultura y gestion de los proyectos de cambio
organizacional

Se han identificado una serie de aspectos culturales en una organizacién que
favorecen la efectividad de la gestién de los proyectos (Kendra y Taplin, 2004;
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Stare, 2012). Ariza Aguilera (2018) determiné en su modelo, un conjunto de
cuatro dimensiones que deben ser impulsadas al interior de las organizacio-
nes y que incluyen: 1) la gobernabilidad cultural del 4mbito de los proyectos,
2) el aprendizaje, 3) el relacionamiento entre los stakeholders y 4) la integra-
cién organizacional. La figura 20 representa la relacién entre el modelo de
cultura organizacional y las fases en un proyecto de gestién del cambio.

Figura 20. Modelo de cultura organizacional en el &mbito de los proyectos como soporte a los
proyectos de gestién de cambio
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Fuente. Elaboracién propia.

La gobernabilidad cultural del 4mbito de los proyectos se refiere a las
directrices de comportamiento de los integrantes de una organizacion frente a
los proyectos en los que participa. Esta dimensién se compone de dos categorias:
la alineacién estratégica de los proyectos y el entendimiento del ambito de
los proyectos (Ariza Aguilera, 2018). Con respecto a la primera categoria, se
espera que la organizacién establezca una correspondencia entre sus objetivos
estratégicos y los resultados de los proyectos (Shenhar et al., 2001).

En un proyecto que lidera un cambio organizacional se requerird un esfuerzo
por enlazar los resultados del proyecto con el cumplimiento de la estrategia
que se persigue, maxime si esta busca responder a lineamientos de sosteni-
bilidad. La conciencia de esta necesidad puede promover la disposicién del
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equipo a identificar los beneficios que se pueden generar en la perspectiva
econémica, ambiental y social, con la implementacién del cambio. La existen-
cia de estas caracteristicas culturales se vera reflejada en los criterios de éxito
asociados al cambio que se persigue durante la fase de formulacién.

El entendimiento del ambito de los proyectos hace necesario que la orga-
nizacién comprenda las implicaciones que tiene la ejecucién de los proyectos
y sus efectos a nivel interno y externo dentro del mercado y la comunidad
en la que se mueve (Bryde, 2003; Yazici, 2011). En un proyecto destinado a
implementar un cambio organizacional, se necesita promover el interés del
nivel ejecutivo para que se dé el tiempo y los recursos apropiados para el
desarrollo del proyecto. También se necesita la disposicién para administrar
los riesgos y responder de manera oportuna a los cambios que se presentan
naturalmente, como parte de la ejecucién. Esa es la razén de que la categoria
cultural soporte las fases de planeacién e implementacién del cambio.

El aprendizaje es una dimensién cultural que indica el grado en que la
organizacién lo promueve durante el desarrollo de los proyectos y cémo se
apropia el conocimiento, que es un activo que debe protegerse (Ariza Agui-
lera, 2018). Esta dimensién incluye dos categorias: la valoracién del conoci-
miento y la adopcién de précticas de gestion de proyectos. El equipo de tra-
bajo de un proyecto que lidera un cambio, estd conformado por personas de
diferentes dreas de la organizacién. Se espera que esas personas ofrezcan su
conocimiento y experiencia y, a su vez, estén abiertas a las ideas y experiencia
de otros en los aspectos nuevos que se implementaran con el cambio y con las
herramientas para su administracién. Estas caracteristicas culturales juegan
un papel importante en la fase de implementacién del cambio.

Un factor clave para un proyecto que propone un cambio organizacional,
es el acceso del equipo a toda la informacién requerida para adelantar las
tareas. El equipo de trabajo debera estar orientado a intercambiar la infor-
macién con la que cuenta, de manera permanente, con los grupos de interés,
de modo que se aprenda de la experiencia que se va adquiriendo (Lee y Choi,
2003; Cardona y Calderén, 2006) y se promueva la generacién de ideas nue-
vas (Alavi et al., 2005) en los agentes del cambio. Esto es ttil para concien-
tizar acerca del cambio y también para llevar a la accién a los receptores del
cambio, de la manera mas sencilla posible.

La gestién de un proyecto que implementa un cambio, requiere el uso de
procedimientos, herramientas y técnicas para administrarlo como las men-
cionadas en numerales anteriores en donde se integran estrategias para que
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las personas se apropien de él y para que se logren resultados colectivos en
torno a los objetivos esperados con el cambio. Por su parte, el seguimiento de
las normas documentales que se hayan definido facilitard el uso de las leccio-
nes aprendidas (pPM1, 2013). En consecuencia, el aprendizaje adquirido en el
ambito del proyecto favorecerd la fase de implementacién del cambio.

La integracién organizacional es una dimensién cultural que se refiere al
esfuerzo de la organizacién para constituir equipos de trabajo con las capa-
cidades y recursos necesarios para adelantar los proyectos y lograr los re-
sultados esperados. Ariza Aguilera (2018) agrupa las categorias de empo-
deramiento y cohesién entre stakeholders. En proyectos que estén llevando a
cabo un cambio es imperativo que la organizacién empodere al gerente del
proyecto y a su equipo, dandole la autoridad que necesita y delegando la toma
de decisiones a los niveles que correspondan, de acuerdo con los ajustes que
se requieren para los nuevos procesos o practicas que trae el cambio.

La cohesién entre los grupos de interés determinara el nivel de coopera-
cién y soporte entre las dreas, el patrocinador, los agentes y los receptores
de cambio como condicién necesaria para abordar un proyecto de cambio
(pm1, 2013), de modo que se facilite la coordinacién de las tareas. Las fases de
implementacién del cambio y la transicién para su puesta en marcha, requie-
ren que los stakeholders del proyecto estén trabajando juntos y perciban el
soporte que da la organizacién con los recursos y la delegacién para ejecutar
las tareas del proyecto.

El relacionamiento entre los stakeholders, como dimensién cultural, se
refiere a la voluntad de la organizacién por construir la sinergia necesaria
entre los grupos de interés, de modo que les permita avanzar en la ejecucién
de los proyectos a pesar de los obstdculos que se presentan (Ariza Aguilera,
2018). Esta dimensién incluye las categorfas de consideracién de los
stakeholders de los proyectos y la adaptacién para la solucién de problemas.
La caracteristica multidisciplinaria de los proyectos lleva a la interaccién
de personas internas o externas con diferentes posiciones, necesidades y
expectativas frente al proyecto (Thamhain, 2004). El entendimiento de estas
diferencias permitiré al equipo y a su lider dirigir los esfuerzos para que las
personas se comprometan con los objetivos (Verma, 1996).

Para que un cambio obtenga los resultados esperados, la organizacién
debe comprender, por un lado, las necesidades que estaban siendo cubiertas
por las condiciones previas, por otro, las que se espera cubrir con el cambio
y, finalmente, las que pueden surgir a raiz de la implementacién del cambio,
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como se mencioné anteriormente. Esta definicién de base ayudara al equipo
de proyecto a entender las razones que soportan una posicién positiva o nega-
tiva en los receptores del cambio y en este tltimo caso, definir las estrategias
para disminuir su rechazo.

En la medida en que los diferentes grupos de interés sepan que sus preocu-
paciones sobre el cambio serdn escuchadas, se disminuird su miedo, su incerti-
dumbre sobre los resultados del proyecto. Entonces, es importante construir
espacios de didlogo durante el desarrollo del proyecto o programa. Desde alli
se discutiran cémo las lecciones aprendidas pueden configurar las tareas del
proyecto a las necesidades de las personas en la organizacién. Es asf que con-
siderar la posicién de los stakeholders de los proyectos constituye un aspecto
cultural clave, en todas las fases de un proyecto de gestién del cambio.

Finalmente, si la organizacién refuerza la posibilidad de que los agentes
y receptores del cambio expresen abiertamente sus opiniones, el equipo del
proyecto debe reaccionar de manera oportuna a los problemas que se identifi-
quen y animar a los stakeholders a tomar decisiones y llevar a cabo las acciones
que los resuelvan, priorizando los intereses del proyecto. La adaptacién para
solucionar problemas, por parte de los stakeholders, como resultado de una
apropiacién cultural, favorece la ejecucién de las fases de transicién y soste-
nimiento del cambio.

Conclusiones

La gestion del cambio es un proceso que debe darse a nivel individual y grupal
en la organizacién, a través de la ejecucién del correspondiente proyecto,
programa o portafolio de proyectos. Este proceso se construye a partir de las
caracterfisticas que ya tiene la cultura organizacional e identificando aquellos
aspectos culturales que deben ser promovidos para lograr el compromiso
de las personas con el cambio, la ejecucién de las acciones que lo implemen-
tan y la adopcién de nuevas pricticas organizacionales. Son esas acciones y
practicas las que sostienen el cambio en el tiempo y que garantizan que los
beneficios esperados se alcancen.

Un aspecto central de un proyecto de gestién de cambio se basa en la
comunicacién y la administracién del compromiso de los grupos de interés.
El mensaje debe indicar las razones que sustentan la necesidad del cambio,
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la forma de actuar con su implementacién y los resultados que se quieren
lograr. Si el mensaje transmitido plantea una incongruencia entre la visiéon
y la realidad, se genera confusién y falta de confianza entre las personas, y
eso obstaculiza la adopcién del cambio (Hiatt, 2006). La credibilidad y el
respeto de los patrocinadores y agentes de cambio que conforman el equipo
de proyecto, facilitara la aceptacién del mensaje (Cameron and Quinn, 2011;
Hiatt, 2006; Cohen, 2005; pMmI1, 2013).

En las fases de formulacién y planeacién del proyecto, si se identifican los
riesgos que se pueden presentar y se determina la forma de enfrentarlos, se
reduce la magnitud del efecto que trae el cambio en las personas, sobre sus
actitudes, sobre sus practicas laborales, y sobre los comportamientos apren-
didos en la interaccién organizacional diaria. Las nuevas actitudes y compor-
tamientos que se requieren para el cambio, deben definirse claramente y asi
comunicarse durante la ejecucién del proyecto. Los receptores del cambio tie-
nen que conocer los nuevos procesos, las nuevas formas de actuar y se deben
sentir respaldados para solucionar oportunamente los inconvenientes que se
pueden presentar. La asignacién de fondos y recursos para responder a estas
nuevas necesidades, serdn un factor clave de éxito (pmi, 2013).

En las fases de implementacién del proyecto, la transicién y el sostenimien-
to del cambio, y la transmisién del mensaje que lo promueve, debe hacerse de
manera repetida y en la forma mas sencilla posible. Se deben indicar los bene-
ficios que se logran a medida que se implementa el cambio y cémo se concreta
la visién a través de indicadores tangibles que ofrecen tranquilidad a las per-
sonas comprometidas y ayudan a convencer a las que todavia no lo estén. El
monitoreo del grado de adopcién del cambio, asf como la retroalimentacién
constante de los grupos de interés, permite definir acciones sobre los dilemas
y las dificultades que se presentan en el dfa a dfa, y que no se pueden vislum-
brar sin un control permanente.

Finalmente, las caracterfsticas de la cultura organizacional deben evaluarse
para determinar si con el cambio hay que definir nuevos valores o ajustar
actitudes y comportamientos que propiciarfan la adaptacién. Un proyecto de
cambio se ejecuta con mas facilidad si la cultura organizacional promueve la
integracién de los grupos de interés y la colaboracién entre las diferentes
areas. La utilizacién de précticas de gestién de proyectos y la valoracién del
conocimiento que se adquiere con el cambio, ayuda a resolver los problemas
de la organizacién y la hace mas flexible para cambios futuros. Y esto es lo
que asegura su sostenibilidad en el tiempo.
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Introduccion

En un mundo cada vez mas desafiante y global, las organizaciones son mds cons-
cientes de su rol activo en la generacién de riqueza y empleo, asi como del sumi-
nistro constante de bienes y servicios en los entornos en los que operan. Como
se ha mencionado en los capitulos anteriores, las empresas, y cualquier tipo
de organizacién, puede y debe contribuir al desarrollo sostenible a través del
compromiso de sus lideres para fijar una cultura global de calidad, integridad,
transparencia y honestidad en todo su &mbito empresarial (150, 2010).

Frente a esta realidad se puede decir que las organizaciones gestionan sus
proyectos como instrumento un esencial para implementar sus estrategias e
innovar conforme a las dindmicas de los mercados. En el capitulo cuatro se
hizo énfasis en el caricter finito de los recursos y para la generacién de pro-
yectos en el marco de la sostenibilidad se debe tener en cuenta esa caracteristica,
tal y como lo dice Esquembre: «los recursos son cada vez mas restringidos
y limitados; resulta totalmente inviable soportar altos margenes de errores,
reprocesos y desperdicios, en general entregar una mala calidad» (2014, p. 53).

Bajo estas condiciones de alta competitividad de los mercados, también se
han generado grandes presiones en las organizaciones para alcanzar el éxito
sostenido en sus estrategias, especialmente cuando los proyectos son percibidos
exclusivamente bajo criterios econémicos, de alcance, tiempo y costo, y se
dejan de lado los efectos ambientales y sociales, en el largo plazo. Esta visién
enfocada en el lucro, ha provocado la utilizacién de practicas poco éticas que
se han traducido en corrupcién, violacién de la ley y afectaciones negativas a
la sociedad, tal como lo expone Kliksberg (2013).

Este capitulo, como lo han hecho los anteriores, pretende abordar el
concepto de proyecto sostenible desde el enfoque integral de la calidad.
Tal como lo describe Ribes Pons, la ética, la sostenibilidad y la calidad son
conceptos estrechamente relacionados: «la calidad es un ideal que se logra
mediante actuaciones coherentes y correctas. Conseguir este tipo de acciones
es el objeto de la ética, el arte del bien actuar desde el punto de vista global.
Pretender la calidad y la sostenibilidad sin tener en consideracién la ética es
un querer incoherente y trivial» (1998, p. 7).

Para Escobar y Mosquera «los principios en los que esta fundamentada
la calidad son relativamente simples y muchos dirfan que de sentido comtin»
(2013, p. 207); son principios que implican una gran transformacién, que
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bésicamente se fundamentan en valores compartidos por todos sus integrantes
y en una cultura que se ajusta de manera sencilla a los postulados de la filosotia
de la calidad y la sostenibilidad; en ellos hay una compatibilidad perfecta en
estas creencias bédsicas y en la manera de encarar las nuevas oportunidades de
mejora y conducir de forma exitosa el desempero organizacional.

Es importante incluir en la gestién de proyectos los pilares de la calidad y
la sostenibilidad, como un todo, tal como lo expresa Fernandez Cuesta, Fronti
de Garcia y Scavonne: «la integracién de los conceptos de calidad y sosteni-
bilidad en un clima arménico que valore la interaccién entre los clientes, el
ambiente laboral, la seguridad de los empleados, asi con el medio ambiente y
el entorno social» (2018, p. 85).

Asf mismo, en este capitulo se quiere dejar un mensaje claro sobre la
importancia de la efectividad operacional de los procesos y la utilizacién
eficiente y racional de los recursos. Hay que buscar una cultura de calidad
basada en politicas y principios que tengan la ética como columna vertical,
que adicionen la sostenibilidad y la calidad en el nicleo de las estrategias
empresariales y que tengan la capacidad de trascender al interior de la gestién
de proyectos que se desarrolla en una organizacién.

Contexto general de la calidad

Vargas y Aldana de Vega (2014) consideran la calidad como fuente de progreso
de muchas organizaciones y un componente imprescindible en la generacién
de productos y servicios. Para estos autores la calidad ha sufrido grandes
cambios en los tltimos tiempos. También consideran que en ese proceso de
transformacién las organizaciones han afrontado los retos del nuevo milenio y
los desafios que el mundo globalizado actual impone a cualquier organizacién
que quiera permanecer y surgir, con lo cual ha sido necesario orientarse en
soluciones e innovaciones de caracter global que enmarcan a la calidad como
estrategia central.

En 1981, Walter Shewhart, uno de los pioneros del control de calidad, la
definié como la «bondad de un producto» (1997, p. 33). Esta visién se conoce
como la calidad de trascender, «elevar por encima o extender notablemente
mas alla de los limites ordinarios». En este sentido, la calidad es «absoluta y
universalmente reconocible, una marca de estandares inflexibles y de logro
elevado» (Evans & Lindsay, 2014, p. 92).
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Garvin sugiere que la calidad «es una simple y no analizable propiedad,
que aprendemos a reconocer solo a través de la experiencia»; es algo que no
se toca y difiere, con el tiempo, en relacién con una misma cosa; esto se debe
al mejoramiento continuo. También sustenta el enfoque de las organizaciones
que aprenden, al afirmar que cuando una organizacién tiene distintas expe-
riencias, siempre le queda un aprendizaje (Paul, 2000).

Para Gutiérrez la calidad la define el cliente, ya que es el «juicio que este
tiene sobre un producto o servicio que por lo general es la aprobacién o rechazo;
«un cliente queda satisfecho si se le ofrece todo lo que él esperaba encontrar y
més». Asi, la calidad es ante todo la satisfaccién total del cliente y esta ligada
a las expectativas que este tiene sobre el producto o servicio que va a recibir.
«Tales expectativas son generadas de acuerdo con las necesidades, los ante-
cedentes, el precio, la publicidad, la tecnologfa, la imagen de la empresa, entre
otros» (2014, p. 45). Se dice entonces que hay satisfaccién si el cliente percibi6
en el producto o servicio al menos lo que esperaba desde el inicio.

Chiavenato enfatiza que «la calidad del producto o del servicio al cliente
son fuerzas vitales de una organizacién y fuentes de su ventaja competitiva»
(2002, p. 187). La calidad también es concebida como la interaccién entre el
modo de pensar de la empresa y los procesos que en ella se gestionan en el dia
a dfa, y la bisqueda permanente de la perfeccién en todas las personas que la
integran con el objetivo de transformar la sociedad, atender las necesidades del
entorno y satisfacer las partes interesadas (Aldana de Vega, Alvarez Builes, &
Bernal Torres, 2011). En el marco de la gestién de proyectos se ha logrado un
consenso en el que la calidad no solo proviene del cumplimiento del alcance,
tiempo y costo, sino también de la satisfaccién que obtienen los stakeholders
por los resultados alcanzados.

Gestion de calidad total (GcT)

La Gestién de calidad total (GcT) no sélo debe referirse al producto o servicio
en sf; se entiende como la mejora permanente de todo el sistema dentro de la
empresa, es decir, permea a toda la organizacién incluyendo, para este caso,
a todos los eslabones y elementos operacionales y gerenciales que componen
la gestién de proyectos.

Para que se logre el propésito de trascender en la gestién de proyectos, se
debe entender que la calidad total debe abarcar todas las actividades y resul-
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tados planeados, con un énfasis especial en sus grupos de interés y en la me-
Jjora continua. La calidad total es mas que entregar un producto que satisface
al consumidor. Por el contrario, «es un concepto, una filosofia, una estrategia,
es un modelo de hacer todas y cada una de las transacciones y operaciones
que se realicen en la empresa» (Zapata, Murillo & Martinez, 2009, p. 112).

Para Besterfield «la gestién de la calidad total es al mismo tiempo una
ideologfa y un conjunto de principios conductores que representan la base de
una organizacién en pro de la mejora continua» (2009, p. 85). Adicionalmente
se puede ver la GcT como la aplicacién de métodos y de recursos para mejorar
todos los procesos de una organizacién y exceder la capacidad de satistacer
las necesidades del cliente, ahora y en el futuro. Este concepto es extrapolable
a la gestién de proyectos, tanto asi que nos da el punto de partida hacia la
sostenibilidad.

La GcT es una técnica demostrada para garantizar la supervivencia frente a
la competencia. Besterfield dice que «la gestién de la calidad total es, en gran
parte, sentido comuin». «Si se analizan las palabras centrales, sucede que: [17]
Gestion: Es el acto, arte o manera de manejar, controlar y dirigir una organi-
zacion. [27] Calidad: Es el grado de excelencia que proporciona un producto o
servicio. [ 3] Total: Consiste en el todo. Por lo anterior, la gestién de la calidad
total es el arte de gestionar el todo para lograr la excelencia» (2009, p. 115).

Se puede decir que la GcT, en el marco de los proyectos, debe integrar la fi-
losofia y los principios de calidad con los esfuerzos existentes de los directivos,
con el compromiso ineludible de los equipos de proyecto y con un trabajo de
cooperacién entre las partes interesadas, esto con el propésito de mejorar las
herramientas, métodos e instrumentos de gestion, bajo un procedimiento dis-
ciplinado y constante, como mecanismo de ampliacién de la forma tradicional
de hacer los negocios y el trabajo en el mundo de hoy.

Sistema integral para la gestion de calidad sostenible

Una organizacién se debe entender como un sistema, como un todo constitui-
do por eslabones que se encuentran integrados y que interacttan entre sf (fi-
gura 21). También se pudo observar, en el capitulo tres, cémo los elementos
tienen una fuerte influencia de su contexto interno y externo para establecer
su estrategia. Asf mismo, hay una fuerte relacién de las entradas y salidas con
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las partes interesadas, y todo esto, en conjunto, son elementos infaltables en
una gestién sostenible de proyectos.

El alcance de un sistema integral comprende desde la definicién de una
estrategia, que se anticipa y comprende las necesidades y expectativas de las
diferentes partes interesadas, hasta la entrega de valor y mejora de la calidad
esperada, con un panorama claro de sus efectos y sus potenciales impactos.
Si vemos a la organizaciéon como un sistema que interacttia en el manejo de
los recursos para conseguir un fin, hay una alta probabilidad de que los resul-
tados y los productos tengan esas caracteristicas tnicas que favorecen a los
interesados y que generan una relacién de confianza al cumplir con todos los
requisitos que se definieron en el alcance del proyecto.

Entonces, podemos definir un sistema de gestién integral de calidad sos-
tenible como la estrategia que debe utilizar una organizacién para disefiar
procesos y proyectos que permitan el desarrollo de productos o servicios
que satisfacen completamente las necesidades, los deseos o las expectativas
de todas las partes interesadas, sin generar ningtin impacto negativo que los
pueda afectar (Arciniegas & Gonzalez, 2016). Si se incorpora el concepto de
sostenibilidad de forma global en el sistema, es decir, mas alla de la gestién
de los procesos y los proyectos, se reflejard en todas las actividades que se
desarrollan en la organizacién. La idea es entender que un sistema es integral
si propicia una cultura de gestién de la calidad en todos sus elementos.

Por otro lado, bajo el enfoque de la mejora continua, la gestién de riesgos
es una herramienta que sirve para anticiparse a las situaciones adversas que
alejan a la organizacién del cumplimiento de sus objetivos. En esto, hay unos
elementos trasversales que subyacen a toda la organizacién y que, en conjun-
to, permiten abordar, de manera 4gil, los retos que el entorno competitivo
genera en el contexto actual: nos referimos al conocimiento, el aprendizaje
y la innovacién (figura 21). El conocimiento, el aprendizaje y la innovacién
sefialan las necesidades futuras y permiten encontrar nuevas y mejores for-
mas pensar y actuar de forma anticipada, con el gran objetivo de sostener los
resultados sobresalientes en el tiempo.

Para Render y Heizer (2014) las decisiones en materia de sostenibili-
dad son mejores cuando se toman desde una visién sistémica que incluye la
gestién de proyectos y operaciones. Esto implica que se considere la vida
de un producto como el resultado de un proceso o proyecto, es decir, que
comienza desde su disefno, pasa por su produccién, y llega hasta su entrega
y disposicién final.
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Figura 21. Sistema integral para una gestién de calidad sostenible
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Fuente. Adaptado de International Organization for Standardization (150), 2018.

Enfoque por procesos en los sistemas de calidad sostenibles

Tal vez la mayor virtud de los sistemas de gestién de la calidad modernos
es el uso del enfoque por procesos, pues con él se consigue la verdadera inte-
gracién de los elementos que conforman un sistema productivo (Arciniegas
& Gonzalez, 2016). Desde el punto de vista de los clientes, las organizaciones
existen para proveerles productos o servicios con caracteristicas que satisfacen
sus necesidades y expectativas. Estos productos son el resultado de un pro-
ceso (Gutiérrez, 2013).

Uno de los principios rectores de los sistemas de gestién de calidad es el
enfoque por procesos. Un proceso se puede definir como un conjunto de acti-
vidades que agregan valor a un producto o servicio para darle satisfaccién a
un cliente (150, 2015). A pesar de que el cardcter temporal de un proyecto hace
que el modelo repetitivo de un proceso no sea tan evidente, ambos conceptos
son comparables en su estructura, por etapas o entregables, ademds de coinci-
dir en la utilizacién eficiente de los recursos y la limitacién del tiempo, que es
lo que da forma al entregable final. En la figura 22 se puede ver la representa-
cién esquemdtica de un proceso y los elementos que lo componen.
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Figura 22. Representacién esquematica de los procesos

Entradas / Insumos Salida / Resultados

MATERIA, Proceso
ENERGIA,

INFORMACION |————

MATERIA,
ENERGIA,

Actividades — | INFORMACION

de valor
(Por ejemplo, en agregado (Por ejemplo, en
forma de materia forma de producto,
prima,recursos, servicio, decision)
requisitos)

Fuente. Adaptado de International Organization for Standardization (150), 2015.

Ademads de tener entradas y salidas medibles, un proceso debe tener acti-
vidades de valor agregado y de repetitividad. El proceso debe ser efectivo,
eficiente y ser adaptable a las circunstancias cambiantes de los entornos de los
mercados. Como lo mencionamos, algunas de estas caracteristicas coinciden
con las de un proyecto. En el ambiente de los procesos, ciertas condiciones
responden a politicas, restricciones reglamentos que son impuestos. La defini-
cién de un proceso comienza identificando a los clientes internos o externos.
Los clientes influyen en la definicién del objetivo de la organizacién y de cada
proceso dentro de ella. Como la organizacién existe para servir al cliente, los
procesos deben mejorarse en funcién de la satisfaccién del cliente y de conse-
guir productos y servicios de mejor y mayor calidad (Besterfield, 2009).

Bravo (2013) dice que un proceso recoge la totalidad de la visién sistémica
de la organizacién para agregar valor al cliente y contribuir a la empresa,
a través del trabajo en equipo de personas, de una secuencia organizada de
actividades, interacciones, estructura y recursos que transciende a todas las
areas. De lo contrario, el proceso no seria sustentable. Para Jones y Womack
(2012) «todas las organizaciones tienen un propdsito; una visién que marca
la perspectiva, unos procesos que articulan el conjunto de actividades nece-
sarias para lograr los objetivos del negocio y personas que asumen roles y
responsabilidades para el logro de dichos objetivos».

En conclusién, silos procesos de unaorganizacién no funcionan en conjunto
o silo hacen de manera ineficiente, el desempeiio de los proyectos sera menor
del que se pudiera alcanzar. Las organizaciones eficientes reconocen que para
ofrecer lo que sus clientes necesitan, desean y esperan, deben enfocarse en
mantener y mejorar los procesos que les permitan cumplir estas necesidades,
deseos y expectativas. El gran objetivo de la gestién por procesos es aumentar
la productividad de las organizaciones y bajo esa perspectiva, orientar todos
sus proyectos y operaciones (Summers, 2006).
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Como lograr una gestion de calidad sostenible
en los proyectos

El camino hacia un sistema integral de calidad sostenible implica una trans-
formacién de las actividades. Desde la perspectiva de la eficiencia en la uti-
lizacién de los recursos disponibles, cualquier producto, servicio, proceso o
proyecto que se gestione, debe encontrar la manera 6ptima de satisfacer las
necesidades basicas humanas, sin perjudicar o destruir el equilibrio ambiental,
social y econémico futuro (Aguayo, Peralta, Lama & Soltero, 2013).

Para que los proyectos sean exitosos necesitan ser eficaces, es decir, garan-
tizar el cumplimiento de las actividades planeadas y el alcance de los resultados
trazados. Adicionalmente también se necesitan altos niveles de eficiencia, que
se dan cuando existe una adecuada gestién entre los recursos utilizados y los
resultados alcanzados (figura 23).

Se podria decir que un proyecto es sostenible, desde el punto de vista de la
calidad, cuando logra los resultados trazados a partir de una administracién
eficiente de los recursos, esto es, cuando se utiliza exactamente la cantidad
minima necesaria para crear un resultado determinado. Y es ahf donde la cali-
dad y la sostenibilidad tienen un papel importante en el entorno de los pro-
yectos (Laasch & Conaway, 2017). Besterfield dice que «un proceso que usa
més recursos que los necesarios es poco econémico e ineficaz» (2009, p. 125),
y ese principio se aplica totalmente al enfoque de proyectos, en el cual se debe
controlar de manera transversal y constante la calidad de los entregables que
resultan de cada etapa.

Para Laasch y Conaway «indiscutiblemente uno de los factores que més
recae sobre el marco de la sostenibilidad es la eficiencia» (2017, p. 127), la cual
se enfoca en las entradas y en cémo minimizar los insumos para crear una
salida sin reprocesos ni desperdicios. As{ mismo, la eficiencia se puede medir
en las salidas en la medida que no se generen desperdicios. Las organizacio-
nes eficientes implementan sistemas que permiten crear productos o servicios
excelentes a partir de la correcta utilizacién de los recursos (Summers, 2006).

Identificacion de las partes interesadas

Las necesidades y expectativas de las partes interesadas (figura 24) pueden
ser diferentes desde el punto de vista individual, sin embargo, deben estar
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alineadas entre si para lograr el objetivo comin (International Organization
for Standardization, 2018). El medio por el que se expresan las necesidades y
las expectativas de las partes interesadas, puede tomar una amplia variedad
de formas. En consecuencia, los proyectos deberfan tener en cuenta las inte-
rrelaciones de las necesidades y expectativas de sus stakeholders para garantizar
que el sistema es sostenible y que s cumple su promesa de valor.

La composicién de las partes interesadas puede variar significativamente
a lo largo del tiempo y entre organizaciones, industrias y culturas, por las
necesidades cambiantes y dindmicas del entorno. A continuacién, se presenta
cémo los consumidores, los proveedores y los lideres juegan un papel impor-
tante dentro de la gestién de los sistemas de calidad sostenibles.

Figura 23. Representacion esquemitica de los proyectos sostenibles

Salida / Resultados
Entradas / Insumos
° MATERIA,
<2 MATERIA, Proceso ENERGIA,
R4 ENERGIA, . INFORMACION
'g g < INFORMACION _— Actividades de _—
g5 valor (Por ejemplo, en forma
=9 (Por ejemplo, en forma agregado de producto, servicio,
=~ de materia = decision)
prima,recursos,
requisitos)
(N .
Generacién de valor e

impactos positivos para
la sociedad, medio
ambiente y la
competitividad de la

empresa
Fuente. Adaptado de International Organization for Standardization (150), 2018.
Figura 24. Ejemplos de necesidades y expectativas de las partes interesadas
Partes Socios y . L Clientes y
interesadas proveedores Sociedad Colaboradores Accionistas consumidores
Necesidad Pricticas Proteccion Calidad d Crecimientos y Productos y
ANecesidades y sostenibles de ambiental y -alidad de tabilidad icios d
expectativas mutuo responsabilidad vida laboral contabraca SErvIClos de
. sponsa sostenible calidad
beneficio social

Fuente. Adaptado de International Organization for Standardization (1s0), 2018.
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Los consumidores en un sistema de gestion de calidad sostenible

En la actualidad, los consumidores o usuarios de bienes o servicios estdn
tomando conciencia del impacto del ser humano sobre el planeta y cada vez,
en mayor medida, incorporan el criterio de sostenibilidad en su eleccién de
compra. Segiin un estudio realizado por la consultoria Nielsen en 2015 citado
por (Paniagua, 2017) «el factor medioambiental resultaba determinante para
el 35% de los consumidores e, incluso, un 40% de ellos afirma que estarfa
dispuesto a pagar ms por productos de marcas comprometidas socialmente,
dato que crecia cinco puntos porcentuales respecto al afio anterior» (p. 75).

Es asi como los consumidores también estan aumentando sus expecta-
tivas sobre la responsabilidad ambiental y social, sobre las practicas éticas,
con una exigencia cada vez mayor de productos y servicios més sostenibles,
fabricados con materiales de origen preferiblemente local, fomentando el aho-
rro del agua, el consumo racional de la energifa y el ahorro de otros recursos
naturales. Si una empresa ignora estos factores se esta arriesgando a perder
reputacién y beneficios (Paniagua, 2017).

Las empresas, en el marco de la gestién de proyectos, deben identificar
claramente las necesidades y expectativas actuales y futuras de los consumi-
dores, especialmente aquellas en materia de sostenibilidad, y asegurar que
dentro del sistema se da cumplimiento a estos nuevos requerimientos. Sin
eso, no se podria afirmar la efectividad y el éxito de un proyecto.

La gestion de compras y proveedores en un sistema de gestién de

calidad sostenible

Las compras son un poderoso instrumento para todo proyecto que desea actuar
de una manera responsable y contribuir al desarrollo sostenible. De acuerdo
con la 1s0 20400 (2017), «una compra sostenible es aquella que tiene el mayor
impacto positivo ambiental, social y econémico posible durante todo el ciclo
de vida y que busca minimizar los impactos adversos que se puedan generar».

Para Heredia (2013) las compras suministran de manera permanente, sin
interrupciones, los materiales, bienes o servicios que se incluyen de manera
directa o indirecta en la cadena de produccion. Estos bienes deben proporcionarse
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en las cantidades adecuadas, ni mas ni menos, en el momento solicitado, con el
precio acordado y en el lugar requerido, dentro de unos tiempos estipulados
previamente; una entrega anticipada no acordada, como un retraso no previsto,
pueden obstaculizar y generar ineficiencias en los proyectos emprendidos.

De acuerdo con Spaliat (2017), el mundo se enfrenta a un escenario en el
que la sobreexplotacién de los recursos finitos amenaza su disponibilidad para
el desarrollo de actividades de largo plazo. Esta situacién genera impactos
que ponen en entredicho la seguridad de la sociedad y la sostenibilidad del
planeta. Las empresas tienen un compromiso enorme con la sociedad y el
medio ambiente porque tienen que garantizar un mejor rendimiento sostenible
de sus proveedores y trabajar, en conjunto, para mejorar sus capacidades por
igual y cumplir las exigencias requeridas (Sancha & Giménez, 2017).

Los lideres en un sistema de gestion de calidad sostenible

Como se manifesté en capitulos anteriores, la funcién del lider consiste en
establecer la unidad del propésito, la misién y visién y los objetivos generales,
pero lo mds importante es motivar, guiar y dirigir a la gente hacia las metas
establecidas. El éxito de la gestién del lider se mide por la capacidad para
crear y mantener un ambiente interno en el que la gente pueda estar total-
mente involucrada y comprometida en conseguir los objetivos y, en este caso,
en la gestién de los proyectos (Arciniegas & Gonzélez, 2016).

Para Martinez el liderazgo significa la «voluntad de cambiar el mundo»
(2011, p. 33). El lider empresarial es un gestor del cambio cultural que con-
figura la cultura organizacional alrededor de unos valores compartidos por
todos los miembros de la organizacién.

Indiscutiblemente, los lideres pueden hacer muchas cosas para promo-
ver las practicas sostenibles en los proyectos o actividades relacionadas. Las
propias acciones del lider son ejemplo de la conducta ética a imitar por los
individuos que lo admiran y que se identifican con él. Los lideres pueden de-
finir normas claras y directrices para abordar estas cuestiones dentro de un
entorno de un sistema de gestién de calidad global.

Para Yukl (2008) el lider como transformador intenta aumentar la sensi-
bilidad de los seguidores apelando a ideales y valores morales como la «li-
bertad, justicia, igualdad, paz y humanitarismo, y no a emociones més basicas
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como el miedo, la avaricia, los celos o el odio. Se eleva a los seguidores de sus
personalidades cotidianas a ser mejores personas».

La gestion de calidad para lograr proyectos sostenibles

Es indiscutible que factores como la calidad y la ética han permitido el
desarrollo de grandes proyectos, a través del tiempo. Para Barato la palabra
proyecto «es sinénimo de [un]] instrumento para llevar a cabo los cambios
estratégicos en las organizaciones, las mejoras o innovaciones a corto y medio
plazo [.] Un porcentaje cada vez mayor del esfuerzo tipico de una compaiifa
se estd dedicando a los proyectos» (2013, p. 22).

El principal objetivo de la gestién de proyectos es llevar estas mejoras
hasta que finalicen a tiempo, dentro del presupuesto planificado y luego de
satisfacer las especificaciones de las partes cuyos intereses pueden verse afec-
tados de manera positiva o negativa por su ejecucién o conclusién (Dvir, Raz
& Shenhar, 2003).

Para Prieto existen tres pardmetros basicos en el estudio de proyectos:
la calidad, el costo y el tiempo. Un proyecto bien manejado «es aquel que se
termina con el nivel calidad especificado, en el plazo fijado o antes y dentro
del presupuesto asignado, por lo general, si el proyecto cumple, si existe
satisfaccién con los resultados, si los actores actian en armonfia, entre otras
situaciones, se considera que el proyecto ha sido un éxito total» (2014, p. 43).

Asf mismo, Jha e Iyer (2006) dicen que «el éxito del proyecto se logra
cuando este se termina dentro del tiempo programado inicialmente, el costo
no sobrepasa el presupuesto inicial o se termina muy cerca de él y se cumplen
todos los requerimientos establecidos por los clientes». Un proyecto puede
resultar un fracaso porque no se han comprendido bien las necesidades y
expectativas de las partes interesadas, porque la moral de los miembros del
equipo esté baja o porque dos personas en el equipo estén permanentemente
enfrentadas (Barato, 2013).

Un proyecto exige el trabajo coordinado de sus recursos, los cuales deben
estar integrados y alineados para alcanzar un objetivo comin. Se puede esta-
blecer adicionalmente que la falta de direccién puede generar caos e impactar
de manera negativa los resultados finales ocasionando el fracaso del proyecto
(Moreno, Sanchez, & Velosa, 2016).
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La calidad es muy importante para los resultados del proyecto y tendria
que ser un problema resuelto. Sin embargo, la calidad continta siendo una
de las fuentes principales de los problemas que se presentan en un proyecto.
Rose dice que «la calidad ha sido un componente muy mencionado, pero poco
empleado en los proyectos» (2005, p. 117). Toda organizacién debe ejecutar
proyectos que cumplan o que excedan las expectativas de sus clientes. A nivel
mundial, no obstante, son muchos los proyectos que no tienen éxito y no se
completan dentro del presupuesto o del tiempo previsto, y que no cumplen
con los estandares de calidad y con los requisitos que espera el cliente.

Hay una competencia intensa y el foco primario de las organizaciones
debe concentrarse en la satisfaccién del cliente; este es un factor esencial. No
s6lo se trata de completar un proyecto dentro del presupuesto y del tiempo
previsto sino también entregar una calidad que supere las necesidades y
expectativas, es decir, que la calidad a la que se llegue sea de clase mundial
(Shrotriya, 2009).

Para maximizar el rendimiento de un proyecto y para mejorar su proba-
bilidad de éxito, cada organizacién debe construir un proceso de calidad que
garantice que se cumplan las necesidades mas importantes del cliente. Es en
ese sentido que la guia del PMBOK® (2017) considera que la gestién de la calidad
de un proyecto trata tanto sobre la gestién de la calidad como del producto
del proyecto. Un proyecto tiene un objetivo claro que establece sus resultados
y cudl es el producto final, tangible, que el equipo debe producir y entregar al
cliente. Es asf que normalmente el objetivo de un proyecto se define en térmi-
nos del producto final, de la entrega, del programa y el presupuesto.

Un proyecto debe ofrecer valor a sus partes interesadas; de no ser asi
perderia todo sentido. Y esto en parte es asi porque gestionar un proyecto
implica costos y si sus resultados son infructuosos, no hay ningun tipo de
aporte para sus stakeholders (Rivera Martinez & Herndndez Chavez, 2015).

Aseguramiento de calidad para gestionar proyectos sostenibles

Para Torres Herndndez y Torres Martinez (2014) el propésito de asegurar
la calidad es comprobar si el sistema de gestién de la calidad ha sido imple-
mentado de manera correcta y se mantiene con eficacia y eficiencia, de acuer-
do con lo planeado y con las normas de referencia que se hayan establecido
en el proyecto.
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Una herramienta de aseguramiento es la auditoria del proyecto puesto que
respalda la mejora continua y la gestién de la calidad. Se calcula que alrededor
de un 90% de todos los proyectos no se revisan o auditan de forma estricta.
Para Gray y Larson (2009) la razén mas comin de la falta de auditorfa estd
en que «estamos demasiado ocupados para detenernos y evaluar qué tan bien
manejamos los proyectos», y ese es un gran error que se comete porque sin
una evaluacién reflexionada y controlada, se olvidan las lecciones valiosas y
se repiten los errores. Para la 150 19011 (2012) las auditorfas son un proceso
sistemdtico, independiente y documentado que sirve para determinar en qué
grado se cumplen los criterios y requisitos establecidos, si se estdn logrando de
manera eficaz y eficiente, y obtener las evidencias que respaldan los resultados.

Es importante que en las auditorias se verifique el cumplimiento de las po-
liticas y objetivos que conciernen no sélo a la calidad del proyecto, en cuanto
a los entregables y sus estdndares, sino también al manejo de lo sostenible. Se
deben tener evidencias de los impactos positivos o negativos sobre lo ambien-
tal y social. Si ese es el enfoque de la auditorfa sus resultados pueden servir
para tomar acciones de mejora o correctivas que lleven a que se cumplan los
propésitos sostenibles del proyecto.

Otra herramienta clave para el aseguramiento de la calidad estd en los
indicadores del proyecto. Para Villagra (2016) los indicadores han cobrado
una importancia muy grande en las organizaciones modernas bdsicamente
porque se ha hecho imprescindible crear una cultura de resultados en todos
los niveles posibles de la actividad organizacional. Los indicadores permiten
medir y analizar el cumplimiento de los propésitos del proyecto y compara el
cumplimiento de los objetivos y sus indicadores, a través de la revisién de los
resultados reales contra las metas definidas.

La gufa del PMBOK®™ (2017) sefiala que los resultados del proyecto incluyen
los entregables y los indicadores de la direccién, tales como el desempefio de
los costos y del cronograma. Las actividades de control de calidad permiten
identificar las causas de las deficiencias del proceso o del producto, y con base
en este analisis, se recomiendan acciones que incentivan la mejora continua.
De esta manera, en la gestién del proyecto, se deben tener en cuenta algunos
indicadores especificos de calidad y sostenibilidad como: 1) la medicién de
la satisfaccién de las partes interesadas del proyecto; 2) la medicién del
desempeiio operacional, que incluye la evaluacién de la productividad y la
eficiencia del proyecto; 8) la medicién del impacto ambiental y social requerido
para determinar si el proyecto fue exitoso en términos de su contribucién a
la sostenibilidad.
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Para Gutiérrez (2014) es importante que los datos de cualquier indicador
clave para el negocio, en este caso para los proyectos, sean realistas, mensu-
rables, procesables, fiables, rapidamente actualizados y de fécil acceso a quie-
nes los requieren. El sistema de medicién del desempefio del proyecto debe
proporcionar una orientacién clara para los diferentes procesos en todos los
niveles, de tal forma que se pueda saber si el desempefio es satisfactorio y qué
aspectos son necesarios mejorar.

Adicionalmente, los gerentes vigilan el progreso de un proyecto hacia su
cumplimiento. Desempeiio, costo y tiempo son los tres aspectos de un proyec-
to tienen que vigilarse y controlarse para garantizar su éxito. El desempefio
del proyecto se refiere al resultado final y los pasos que se dan para alcanzarlo,
y esto puede ser afectado por problemas técnicos inesperados, problemas de
calidad o confiabilidad o dificultades técnicas insuperables (Summers, 2006).

Asf mismo, es importante establecer puntos de verificacién en el avance de
las actividades de los proyectos o una vez se completan tareas. Para Summers
la relacién entre estas actividades es crucial para cualquier proyecto: «Cuando
se eliminan estas actividades o tareas desperdician tiempo y esfuerzo. Los pun-
tos de verificacién son puntos pequefios durante el transcurso de un proyecto
que sirven para evaluar cudnto falta para terminar el proyecto» (2006, p. 144).

La ética y la calidad en la gestion de los proyectos

Para Cérdenas y Soto (2007) los problemas éticos mas comunes en las em-
presas son el conflicto de intereses, la confidencialidad en las relaciones de
la organizacién, la honradez, la justicia y la integridad de las actividades de
comunicacién de la empresa. La conducta de los directivos durante la toma
de decisiones éticas refleja claramente los principios morales con los que se
rigen. Un alto porcentaje de la sociedad mundial cree que los lideres empre-
sariales se comportan moralmente mal. La sociedad desconfia enormemente
de los lideres empresariales porque creen que no se responsabilizan de las
malas decisiones que toman ni del dafio que infligen en los empleados y en los
grupos de interés (Trevino & Nelson, 2017).

Para Maxwell, ceo de Deloitte, «el comportamiento ético no es una moda.
Nunca lo ha sido y menos debe serlo ahora cuando el mundo en que vivimos
estd sometido a un profundo proceso de cambio. Aspectos como las nuevas
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tecnologias, la globalizacién, la corrupcién o el terrorismo a escala mundial,
deben hacernos reflexionar sobre cudl debe ser nuestra reaccién ante el con-
tinuo cambio econémico, social y del entorno que se avecina» (2016, p. 27).

Sen (2003) dice que la ética de una sociedad influye fuertemente es su
desempeiio econémico, «los valores éticos de los empresarios y los profesio-
nales de un pafs son parte de sus recursos productivos, si son a favor de la
inversién, la honestidad, el progreso tecnolégico, la inclusién social, seran
verdaderos activos; si, en cambio, predominan la ganancia rapida y facil, la
corrupcién, la falta de escripulos, bloqueardn el avance».

Klisberg (2013), por su parte, sostiene que el desemperio ético de las em-
presas estd siendo estrechamente observado por los llamados grupos de inte-
rés, como la opinién publica, los empleados, los consumidores, los medios, los
fondos de pequefios inversores y otros. Para Klisberg si una sociedad cultiva
sistemdticamente sus valores éticos, cosecha resultados, y es por eso que la
ética importa. Los valores éticos predominantes en una sociedad influyen a
diario en aspectos vitales del funcionamiento de su economia.

El paradigma de cémo gestionar una empresa ha cambiado y por ende, el
papel de la ética dentro de un enfoque sistémico. Desde un angulo sistémico
las competencias de responsabilidad social empresarial incrementan el valor
de la empresa, la conflanza en la misma por su gobierno honesto, su valor
econémico por el impacto directo e indirecto de su gestién transparente, su
valor social porque su politica interna mejora el clima laboral y su politi-
ca social externa aumenta la reputacién de la empresa. Por dltimo, también
se incrementa su valor ambiental, si hace un uso eficiente de bienes escasos
como el agua, en la produccién en cadena (Martinez, 2011). Todos estos efec-
tos son el reflejo de un reconocimiento de la necesidad de asegurar ecosiste-
mas saludables, equidad social y buena gobernanza de las organizaciones (1o,
2010). Lo que compra una organizacién y a quién se lo compra puede tener
profundas implicaciones, no sélo en la cadena de suministro y en el consumi-
dor final, sino también en la comunidad en general, que se ve influida por los
distintos segmentos de la cadena de suministro (1so).

Para la 150 (2010) los consumidores estdn cada vez mas preocupados por
la produccién sostenible y las practicas éticas comerciales. Es probable que
compren en funcién de como se produce un producto o servicio, ademds de
ponderar los factores tradicionales como el precio, la seguridad y la salud, la
calidad, el rendimiento y la informacién del producto. La colaboracién con las
partes interesadas es crucial para el éxito de cualquier negocio.
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Para la ocpk los valores son los principios que se comparten de forma co-
lectiva y que gufan el juicio acerca de lo que es bueno y correcto. La conducta
indebida no es en si una causa sino la consecuencia de una falla sistematica, de
una cultura que no pone el énfasis adecuado en la conducta ética.

Conclusiones

No cabe duda que el interés del mundo sobre el desarrollo sostenible se ha
incrementado en los Gltimos afos. Hay una demanda creciente de practicas
de negocio cada vez mas innovadoras y sensibles con el medio ambiente y la
sociedad. La sostenibilidad es un asunto omnipresente en la cadena de sumi-
nistro y para esto se necesitan anélisis mas acertados, cuidadosos en el disefio
y desarrollo los procesos, que traten de minimizar aquellos efectos negativos
que puedan llegar a generar (GPM¥, 2014).

Charles Corrie, secretario del comité de 150, dijo «a menudo, el fracaso em-
presarial se debe a no adaptarse a los cambios en el mercado, la competencia o
las nuevas tecnologias de manera efectiva» (Naden, 2018). Mantener su éxito
es uno de los principales objetivos de una organizacién y en la actualidad eso
no sélo consiste en buscar un bien econémico o lograr la calidad, sino que las
organizaciones deben generar un interés hacia la responsabilidad social, el
medio ambiente, la eficiencia, la eficacia y una cultura empresarial ejemplar.

En el contexto actual ya no es posible concebir una organizacién que
no gestione la calidad y la sostenibilidad desde todos sus ambitos: en los
procesos, los proyectos, las operaciones, y en la generaciéon de productos o
servicios. Todos los asuntos relacionados con la sostenibilidad cobran mas
relevancia y se integran en las estrategias y los planes de las empresas que
buscan adaptarse a las nuevas tendencias regulatorias, que quieren mantener
un gobierno transparente y estable, aportar valor a sus grupos de interés y
desarrollar su actividad de forma mas eficiente y respetuosa con el medio
ambiente y las comunidades (Deloitte, s.f.).

Hoy en dfa las empresas que estdn obteniendo resultados més favorables
son aquellas que no solo se enfocan en satisfacer las necesidades de sus clientes,
sino en crear impactos positivos en la sociedad y en el medio ambiente, de
manera equitativa, y de forma integral. La gestién empresarial, la gestién de
procesos y la gestién de proyectos debe llevar a una linea resultados positivos

157



158

La gestion de proyectos

y flables que protegen, crean y mantienen el valor social, ambiental y econé-
mico de los negocios (Laasch & Conaway, 2017).

Adicionalmente, la gestién empresarial debe hacer énfasis en ver la
organizacién como un sistema que garantiza unos principios basados en los
conceptos de sostenibilidad y calidad en todas sus operaciones, incluyendo
indiscutiblemente los proyectos que se desarrollan en la organizacién. La
gestién debe basarse en procesos que simplifican la utilizacién de recursos en
las entradas y salidas de la cadena, manejando componentes tanto de eficiencia
y eficacia como herramientas para lograr escenarios de alta productividad y
competitividad.

Las organizaciones excelentes producen un impacto positivo en el mundo
que les rodea porque incrementan su propio rendimiento al tiempo que me-
joran las condiciones econémicas, ambientales y sociales de las comunidades
con las que tienen contacto. Ademads, incrementan sus capacidades gestio-
nando el cambio de manera eficaz dentro y fuera de ellas; disefian, gestionan
y mejoran sus procesos, productos y servicios para generar cada vez mayor
valor (EFQM, 2013).

Para crear mayor valor y un desempefio responsable es necesario trazar,
comprender y transformar los procesos de la organizacién. Los procesos son
el ADN de un negocio y es ahi donde se define cémo funciona la empresa en
cada pequena decision, sostenible o no sostenible, responsable o irresponsable,
ética o no, que se toma en el camino (Laasch & Conaway, 2017).

La sostenibilidad, entonces, estd orientada a mantener la efectividad interna y
la competitividad externa a través del proceso de mejora (Idris & Zairi, 2006)
y es, desde esa perspectiva, que se ve la necesidad de un enfoque sistémico de
la responsabilidad social empresarial. La ética socialmente responsable debe
tener un enfoque sistémico porque esté interconectada con toda la gestién de
la organizacién. Para Render y Heizer (2014) la verdadera sostenibilidad im-
plica pensar no sélo acerca de los recursos ambientales, sino también sobre los
empleados, los clientes, la comunidad y la reputacién de la empresa.

Generalmente se acepta que la satisfaccién del cliente es uno de los fac-
tores mas importantes de una estrategia de negocios exitosa. Aunque la em-
presa continte disefiando y adaptando productos para mantener los deseos
y las preferencias cambiantes de los clientes, también debe cultivar una rela-
cién de largo plazo con ellos y con los grupos de interés. La percepcién de un
alto nivel de comportamiento corporativo indebido disminuye la confianza
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del cliente. Por el contrario, las comparfifas que se muestran socialmente res-
ponsables aumentan la confianza y la satisfacciéon del cliente. La confianza
es esencial para una buena relacién a largo plazo entre una empresa y sus
clientes. La percepcion de la ética de una empresa se vincula de manera po-
sitiva con la confianza, con la identificacién emocional y la lealtad hacia la
marca (Ferrell, 2017).

Para la 150, la calidad de los bienes y productos de un pafs es fundamental
para competir en los mercados internacionales y la violacién de la propiedad
intelectual se considera como una amenaza para el éxito econémico y para la
aplicacién exitosa de las normas. En esa via, segtin la revista Focus, la corrup-
cién supone un enorme freno para el desarrollo econémico. De acuerdo con el
Banco Mundial, cada afio se desembolsan en todo el mundo unos 1.5 billones
de ddlares estadounidenses en sobornos, una cifra que eclipsa el valor de las
ayudas econémicas. «Hacer negocios» es una cosa, pero el soborno tiene un
lado mucho mds oscuro: estimula la falta de competencia, el suministro de
bienes y servicios de menor calidad, genera distorsiones en los precios y mal-
gasta los fondos de la ayuda exterior.
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Introduccion

Queremos darle cierre al libro con este capitulo que aborda los elementos
necesarios para la fase de preinversién, entendida como la seleccién, formula-
cién y evaluacién del proyecto, y que incluye criterios ambientales, sociales y
de gobernabilidad, desde el rol del administrador del portafolio de proyectos.

Como se mencioné en el capitulo tres, los proyectos pueden ser consi-
derados como un medio para lograr objetivos dentro del plan estratégico
de una organizacién (Project Management Institute, 2014); se convierten en
bloques constitutivos del disefio y la ejecucién de la estrategia. Bidanda y
Cleland (1989) enfatizan que los altos gerentes y directivos, responsables por
la seleccién de proyectos, necesitan un proceso de evaluacién del desempefio
del proyecto y su contribucién para realizar las estrategias empresariales.
Por su parte, Pinto (2014) y Sapag Chain (2011) coinciden en la necesidad
de racionalizar la asignacién de recursos entre mdltiples opciones o ideas de
proyecto. Para Pinto (2014) esta actividad se denomina seleccién de proyectos
y gerencia de portafolio mientras que para Sapag Chain (2011) recibe el nombre
de formulacién y evaluacién de proyectos.

La seleccién, formulacién y evaluacién de proyectos esta llamada a incor-
porar criterios ambientales, sociales y de gobernabilidad ante el aumento de
las presiones en sistemas naturales y sociales. En efecto, los Principios de
la Inversién Responsable (pri), derivados del trabajo del pnuma y del Pacto
Mundial de la oNu, sugieren incorporar las cuestiones ambientales, sociales y
de gobernabilidad a los procesos de anélisis y de toma de decisiones para las
inversiones. Si los proyectos se entienden como una inversién, en sentido es-
tricto, los administradores del portafolio de proyectos necesitan habilidades
para la gestién de recursos financieros desde la disciplina de la gerencia de
proyectos e incorporando criterios de gestién sostenible.

El administrador del portafolio de proyectos como
inversionista

De Piante (2014) sefiala que los proyectos deben ser entendidos como inver-
siones en un sentido estricto, por lo cual pueden identificarse cuatro carac-
terfsticas de una inversién en el contexto de un proyecto: 1) el activo corres-
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ponde al alcance del proyecto; 2) el precio pagado es el costo del proyecto;
3) el retorno es el beneficio previsto del alcance del proyecto; 4) el proyecto
incorpora todo el riesgo de la inversion.

El administrador del portafolio de proyectos tiene un rol de inversionista
pues puede seleccionar las inversiones que va a realizar —comprar— al es-
coger los proyectos, y puede decidir de cudles inversiones deshacerse —ven-
der— al escoger los proyectos que dejara de financiar.

La gestién del proceso de selecciéon de proyectos puede ser entonces una
responsabilidad que se asigna al administrador del portafolio de proyectos.
En dicho proceso se busca obtener el mejor retorno de la inversién, selec-
cionando aquellos proyectos con mayor valor para la organizacién. Para ello
se requieren los mejores estimados de tiempo y costo posibles, con lo que se
aumenta la certidumbre en los alcances del activo que se va a comprar y su
precio —costo del proyecto—, y se anticipa el inicio del horizonte del retorno
sobre la inversién —los beneficios— para comenzar lo més pronto posible
el proyecto y permitir que sus beneficios duren lo mas posible. Esto lleva, si
no a mejorar, si a calcular el Retorno sobre la Inversién (ro1, por su sigla en
inglés), con mayor precisién.

El rol del administrador de portafolio est4 relacionado con las habilidades
requeridas en el mercado laboral actual y futuro. De la prospeccién mundial
de habilidades clave, al 2020, para multiples industrias y regiones puede
obtenerse del reporte del futuro del trabajo (World Economic Forum, 2016).
Se definen y destacan allf dos grupos de habilidades clave afines al rol del
administrador de portafolio:

e Gestion de recursos. Se refiere a la gestién de recursos financieros. Aqui
se define cudnto dinero serd gastado para terminar la tarea o el trabajo y
llevar la contabilidad de esos gastos.

e Habilidades en sistemas. Hace referencia al criterio y la toma de deci-
siones. Aqui se consideran los costos y beneficios relativos a potenciales
acclones para entre todas, escoger la més apropiada.

Si bien, para la habilidad de gestién de recursos financieros el Foro Eco-
némico Mundial espera una disminucién de 1% a 2020, llegando al 18% del
total de los empleos mundiales que requieren esta habilidad como parte de
sus competencias clave. Para las habilidades en sistemas asociadas al criterio
y la toma de decisiones este porcentaje aumentard 1% hasta llegar al 17%.
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Los principios de inversion responsable
como filosofia

La teorfa moderna de portafolio fue introducida hace mas de 50 afios por Harry
Markowitz y es comtnmente aplicada desde la teorfa y la practica. Sus cuatro
aplicaciones mds prominentes son 1) la implementacién de la asignacién de
activos en carteras, 2) modelos de factores y construccién de portafolios, 3)
gestion del riesgo en firmas financieras desde la oferta de productos financieros
y 4) gestion activa del riesgo (FFabozzi, Gupta & Markowitz, 2002).

La teorfa moderna de portafolio ha sido fuertemente adoptada por la
comunidad financiera y se mantiene vigente como una teorfa influyente en
finanzas. Sin embargo, un ntimero creciente de inversionistas institucionales
buscan integrar criterios ambientales, sociales y de gobernabilidad en sus
portafolios (Bloomberg Professional Services, 2017; Giese et al., 2018). Esto es
asf, entre otras razones, por las restricciones en la inversién para industrias de
armamento y tabaco, por la mitigacién de riesgos sistemadticos a largo plazo
derivados de los efectos del carbono a nivel mundial y por la mitigacién de
riesgos que provendrian de cambios en el mercado ambiental y en la economfa.

La adopcién de estos nuevos criterios por parte de los inversionistas res-
ponde al concepto de sostenibilidad y a las presiones que ha traido el aumento
de la poblacién mundial y de sus estandares de vida, sobre los sistemas natu-
rales y sociales.

Desde 1a filosofia de inversién, la iniciativa de pr1 fue desarrollada por un
grupo de inversionistas en colaboracién con la iniciativa financiera del Progra-
ma de las Naciones Unidas para el Ambiente (PNUMA) y el Pacto Mundial de la
onu. Existen mds de 1.400 signatarios de estos principios, que actiian en més de
50 paises y que representan activos de 59 billones de ddlares. Los seis PRI son:

e Incorporar las cuestiones ecolégicas, de gobierno y sociedad (ESG) a nues-
tros procesos de analisis y de toma de decisiones para invertir.

e Ser pioneros en incorporar las cuestiones ESG a nuestras practicas y poli-
ticas de propiedad.

e Buscar una divulgacién transparente de las cuestiones ESG por parte de las
entidades en las que invirtamos.

e Promover la aceptacién y aplicacién de los Pri en el sector de las inversiones.
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e Trabajar en conjunto para mejorar nuestra eficacia en la aplicacién de los PRI
e Reportar nuestra actividad y progreso en la aplicacién de los PRI

Desde el desempeno financiero de las empresas bajo criterios EsG, Giese,
Lee, Melas, Nagy y Nishikawa (2017) sefialan que muchos investigadores
han estudiado la relacién entre companias con fuertes caracteristicas ESG y
el desempenio financiero a nivel corporativo. El principal reto ha sido mos-
trar que las correlaciones positivas, cuando se producen, explican el des-
empefio.' Por ello, se han descartado los métodos de correlaciones y actual-
mente se buscan otros métodos para comprender cémo las caracteristicas
EsG han llevado a efectos financieros significativos en las empresas. Para
ello han examinado cémo la informacién ESG embebida en la empresa es
transmitida al mercado de capitales. Usando el lenguaje de los bancos cen-
trales, se describe como la politica monetaria puede afectar los precios de
los activos y las condiciones econémicas de los mercados. De esta manera
se definen tres canales de transmisién en un modelo de descuento de flujos
de caja tipico y se prueban estos canales usando datos del indice Morgan
Stanley Capital International (Mscr) ESG universal, el cual estd basado en el
rating MsCI ESG y las variables financieras de las empresas. De esta manera
se puede concluir que:

e Canal de flujo de caja. Las compaiiias con mayores desempenos en crite-
rios ESG son mas competitivas. Los resultados sefialan mayor rentabilidad
y mayor rendimiento del dividendo.

e Canal de riesgo idiosincratico o especifico del activo. Las compafifas
con mayores desempefios en criterios ESG son mejores en gestionar riesgos
de negocio y operacionales. Los resultados sefialan que tienen menor pro-
babilidad de sufrir incidentes que puedan impactar el precio de la accién
en el mercado y menores riesgos de cola.

e Canal de valoracion. Las compafifas con mayores desemperfios en crite-
rios ESG tienden a tener bajas exposiciones a factores de riesgo sistemati-
cos. Los resultados muestran que su costo del capital esperado tiene bajas
volatilidades para el cdlculo del factor beta, haciendo que sus valoraciones
sean mas altas en los modelos de descuento de flujos de caja.

El rating mscl EsG incluye problemadticas clave que aborda en diez teméti-
cas afines a los pilares Esc —lo ambiental, lo social y la gobernabilidad. Estos

1 Segun los profesionales en estadistica «la correlacién no implica causacién»
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se detallan en la tabla 9 para la construccién de diferentes tipos de indices de

mercado dirigidos a inversionistas institucionales:

Tabla 9. Tépicos, tematicas y pilares EsG del rating MscI ESG

Pilar | Tema | Problematica

Emisiones de carbono
N Huella ambiental de producto
Cambio climéatico . L . .

Financiacién del impacto ambiental
Vulnerabilidad al cambio climético

Estrés hidrico
Uso de la tierra y la biodiversidad

Recursos naturales
Aprovisionamiento de materia prima

Ambiental
(A)

Emisiones téxicas y desperdicios
Material de empaque y desperdicio

Polucién y desperdicio
Desperdicio electrénico

Oportunidades en tecnologfas limpias
Oportunidades en construccién verde

Oportunidades ambientales
Oportunidades en energfas renovables

Gestion laboral
. Seguridad y salud
Capital humano Desarrollo del capital humano
Estdndares laborales en la cadena de suministro

Seguridad y calidad de producto
Seguridad quimica
Responsabilidad del producto Seg}l rid.ad ﬁnancierfl del producto
Social Privacidad y seguridad de datos

) Inversién responsable
Salud y riesgo demografico

Oposicién de interesados Aprovisionamiento controversial

Acceso a comunicaciones
. . Acceso a financiacion
Oportunidades sociales .

Acceso a cuidado de la salud
Oportunidades en nutricién y salud

Junta

. . Pago
Gobierno corporativo Propiedad
Contabilidad

Gobernabilidad
(G) Ltica en los negocios

Practicas anticompetitivas

Transparencia impositiva

Corrupcién e inestabilidad
Inestabilidad del sistema financiero

Comportamiento corporativo

Fuente. Adaptado de mscI.
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Sus 87 problemdticas son afines a la sostenibilidad y crean un marco de
referencia para la toma de decisiones que supera ampliamente el limitado
enfoque de media y varianza, méxima rentabilidad y minimo riesgo,
introducido por Fabozzi, Gupta y Markowitz (2002). Esa metodologia da
otros elementos de juicio complementarios a la racionalidad econémica, que
es la filosofia que subyace en las decisiones de inversién.

La seleccién, formulacion y evaluacion
financiera como proceso (Apeo, project
appraisal, capital budgeting)

Arboleda Vélez (2014) y Sapag Chain (2011) coinciden en denominar
preinversién, inversién y operacién a aquellas etapas o fases sucesivas para
el desarrollo de un proyecto empresarial. En particular Sapag Chain (2011)
senala que la fase de preinversién involucra el estudio de las diversas opciones
de solucién que se identifican para cada una de las ideas de proyectos. Ese
estudio puede realizarse de tres maneras distintas dependiendo de la cantidad
y calidad de la informacién del proyecto: perfil, prefactibilidad y factibilidad.
La distincién entre ciclo de vida del producto y el ciclo de vida del proyecto,
asf como la relacién entre la planeacién estratégica, representada a través del
llamado Analisis Estratégico de los Proyectos de la Organizacién (Apeo), se
presenta en la figura 25.

Figura 25. Relacién de la estrategia con el ciclo del producto y el ciclo del proyecto

Mejora
Estrategla d’e la @ Operacién Liquidacién
organizacién
—
< ,[
APEO Formulacién Evaluacién Ejecucién —> Proyecto
Preinversién Inversién

Ciclo del proyecto

Ciclo del producto

Fuente. Adaptado del Project Management Institute, 2014.
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La seleccion del proyecto. Teoria de

Portafolio vs. MCcDA

El APEO hace relacién a proyectos intraempresariales. Sin embargo, desde
la visién de las finanzas, la seleccién de un grupo de proyectos de inversién
involucra construir un portafolio de activos financieros —acciones, bonos,
etcétera— que maximiza la utilidad del inversionista. Este problema puede
entenderse como un proceso de dos etapas: primero, estd la evaluacién de los
activos disponibles para seleccionar® aquellos que cumplen de mejor manera
con las preferencias de los inversionistas; segundo, se debe especificar la can-
tidad de capital a invertir en cada activo seleccionado.

La implementacién de estas dos etapas se basa en el enfoque de media
y varianza introducido por Fabozzi, Gupta y Markovitz (2002). La primera
etapa de seleccién de activos es mds ttil para grandes problemas de portafolio
con multiples activos, mientras que la segunda etapa se enfoca a la optimiza-
cién del portafolio.

Numerosos estudios han enfatizado los aspectos multidimensionales de
la seleccién y gestién de portafolios (Greco, Ehrgott & Figueira, 2016). En
efecto, segln estos autores los inversionistas emplean reglas o métodos®
de screening para seleccionar los activos que mejor se ajustan a su politica
de inversién y tienen los mejores prospectos de crecimiento futuro. Estas
reglas estdn usualmente basadas en el andlisis técnico y en un cuidadoso
examen de variables y factores fundamentales. E1 Mcpa es muy adecuado
en este contexto pues permite que el inversionista combine multiples cri-
terios de los prospectos de cada opcién de inversién y que se ajuste a las
politicas de los inversionistas. Sapag Chain (2011) sefiala que los proyectos
de inversién también surgen a partir de nuevas ideas de negocio y deno-
mina homdélogamente a estos métodos como «estudios de viabilidad». Los
proyectos que surgen de nuevas ideas de negocio pueden usar técnicas
que incluyan criterios pertinentes sobre el producto, el mercado, el sector
industrial, los aspectos econémico-financieros y las cualidades del equipo
de emprendedores del proyecto. Tanto los proyectos intraempresariales
como los que surgen de nuevas ideas de negocio pueden usar criterios a
modo de puntuacién.

2 ¢Se evallia para seleccionar o se selecciona para evaluar?
3 Pinto, 2014, los llama modelos de puntuacién o de screening.
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El conocimiento ex-ante para la formulacién y el analisis

beneficio/costo como evaluacioén

La seleccién, formulacién y evaluacién como subfases de la preinversién, desde
el ciclo de vida del proyecto, y el andlisis beneficio/costo de alternativas, desde
la disciplina de las finanzas, parten del estudio de multiples opciones* que se
evallian a partir de datos, informacién y conocimiento existentes y nuevos, a lo
largo del tiempo.

En efecto, una vez se selecciona la idea del proyecto® es comin dar més
detalle a la cantidad y calidad de informacién, a través de una serie de eta-
pas sucesivas denominadas estudios a nivel de perfil, a nivel de prefactibi-
lidad y a nivel de factibilidad (Sapag Chain, 2011). De manera homéloga,
este detalle sugiere similitudes al modelo de innovacién abierta planteado
por Chesbrough (2012) y al concepto de jerarquia entre las ideas, la in-
formacién, el conocimiento y la sabiduria (Rowley, 2007)°. La figura 26
desarrolla esta postura:

Figura 26. El embudo de la innovacién abierta y los proyectos de investigacién y desarrollo
dirigidos a mercados nuevos y existentes

Investigacion —————» Desarrollo ———»

el O——b O—DO — Nuevos mercados
o O
\A

Proyectos de Investigacié O iz
royectos €e nVestl\‘gamon/vo/;O\‘Oﬁ Mercado actual
O oo
OO0 .4 T~

050 | hmm
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Ss

Fuente. Adaptado de Chesbrough, 2012.

4 Cada una de estas opciones puede constituir un proyecto de investigacién aplicada para la obtencién
de beneficios.

[}

Usando las definiciones de conocimiento y sabidurfa de Ackoft (1989), cada una de las opciones puede
constituir alternativas para obtener beneficios para la organizacién, en una btsqueda continua de
respuestas a preguntas sobre el cémo generarlos (conocimiento) y el analisis de porqué hay mejores
opciones que otras para obtenerlos (sabiduria).

6 Del inglés Data-Information-Knowledge-Wisdom (DIKw), que es un concepto acufiado por Ackoft
(1989). Para este autor los datos son simbolos que, al ser procesados para ser utiles, se transforman
en informacién —proveen respuestas a preguntas de quién, qué, dénde y cuando— buscando el con-
ocimiento. Es decir, se aplican los datos y la informacién para responder preguntas afines al cémo.
Finalmente, la sabidurfa es la evaluacion de las razones —evaluacién de respuestas al por qué.



La responsabilidad en la evaluacién financiera de proyectos

La prefactibilidad del proyecto es finalmente el andlisis beneficio/costo
(Sapag Chain, 2011). Esta tltima fuente sefiala como comtn la decisién entre
una o mds alternativas, sobre un conjunto de alternativas, que requieren de
inversién por parte de las comparifas. El proceso seguido para encontrar estas
alternativas se conoce como andlisis beneficio/costo y basicamente consiste
en determinar si los beneficios de cada alternativa compensan y exceden los
costos asociados.

Es preciso mencionar que una alternativa siempre presente consiste
en «no hacer nada», por lo cual debe calcularse el costo del status quo,
porque el interés del anélisis es medir los méritos relativos de cada alterna-
tiva contra sus consecuencias negativas. Las etapas del andlisis beneficio/
costo incluyen:

e Identificar los costos de una nueva compra u oportunidad de negocio
e Identificar las utilidades de los ingresos adicionales
e Identificar los ahorros en costos que pueden obtenerse

e Desarrollar el cronograma de egresos e ingresos previsto

Segun Greco, Ehrgott y Figueira (2016) evaluar los beneficios y costos
tanto cuantificables como no cuantificables requiere el uso de modelos finan-
cieros que tienen algunos inconvenientes como la dificultad de agregar
resultados conflictivos a diferentes criterios y la eliminacién de variables
cualitativas importantes para el andlisis. Por su parte, el andlisis de de-
cisién multicriterio (McpA) contribuye de manera original al proceso de
toma de decisiones de inversién en todas sus etapas, en la formulacién y
la evaluacién, asi:

e Formulacién. Contribuye a identificar posibles acciones, oportunidades
de inversién, y a definir entre un conjunto potencial de acciones, variacio-
nes y alternativas de proyectos de inversién que compiten entre si.

e Evaluacién. Es lo que fundamenta la introduccién de criterios cuanti-
tativos y cualitativos como la urgencia del proyecto y la bisqueda de la
coherencia entre los objetivos de los proyectos y la politica general de la
empresa, con base en criterios ESG.

Por tltimo, segtin Greco, Ehrgott & Figueira (2016), las siguientes carac-
teristicas son las que motivan el uso de los McDA en la evaluacién de las inver-
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siones: 1) la identificaciéon de los mejores proyectos de inversién de acuerdo
con la problemdtica que se ha escogido; 2) la resolucién satisfactoria de los
conflictos que resultan de los criterios; 3) la determinacién de la importancia
relativa de los criterios en las decisiones y la revelacién de las preferencias y
del sistema de valores de los inversionistas.

Un caso de aplicacion de criterios ESG en la fase
de preinversion

Una empresa startup bogotana que se dedica a dar soluciones de movilidad
urbana, a través de aplicaciones méviles, debe priorizar las siguientes alter-
nativas de inversién en su plan estratégico, a mediano plazo.

e Consolidacién del mercado actual: invertir en desarrollo de software para
mejorar las caracter{sticas de su plataforma actual para conductores de taxi.

e [Expansién a nuevos mercados: invertir en publicidad y gestién comercial
para lograr la penetracién de mercado en ciudades como Cali y Medellin.

e No hacer nada.

Criterios para el Anélisis de Decisiéon (McDA)

Los criterios de selecciéon estratégica de la startup podrian incluir aspectos
sociales y ambientales derivados del andlisis de los tépicos expuestos en la
tabla 10, al proponer criterios concretos para la evaluacién de alternativas.
Este anélisis para el caso se muestra en la tabla 10.

Definir estos criterios sugiere un proceso alterno de seleccién de la
alternativa de inversién que se base en criterios multiples, con anterioridad
al andlisis beneficio-costo, lo que da la posibilidad de seleccionar alternativas
diferentes a las de mayor racionalidad econémica. En efecto, podria existir
un proyecto mejor que otro si se usan diferentes criterios —por ejemplo,
la alternativa «consolidacién de mercado actual» puede ser preferible, de
acuerdo con el criterio de «estabilidad en la plataforma para el usuario final».
A su vez, la alternativa «expansién a nuevos mercados» puede ser preferible



bajo el criterio de «impacto en redes sociales y actividades de free press». Este
aparente conflicto puede resolverse con la determinacién de la importancia
relativa de los criterios en la toma de decision —Esto en escala de 1 a 9,
donde 1 es igual de importante y 9 es absolutamente més importante, ;qué
tanto més importante es la estabilidad en la plataforma frente al impacto en
redes sociales? Con ello pueden revelarse las preferencias y el sistema de
valores de los inversionistas como variables cualitativas no incluidas en el
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anélisis beneficio/ costo, usando modelos financieros.

Tabla 10. Tépicos, temdticas y pilares Esc. Ejemplo para empresa startup

Pilar | Tema Problematicas Criterio
Tipos de contrato requerido en labores de
desarrollo Tic, gestién de mercadeo y comercial.
Gestién laboral Requerimiento legal en salud ocupacional y
Seguridad y salud seguridad industrial por tipo de contrato.
Capital humano | Desarrollo del capital humano Potenciales oportunidades de formacién y
Esténdares laborales en la cadena | desarrollo en la empresa para el personal
de suministro contratado.
Riesgo legal derivado del uso de contratos por
prestacion de servicios.
Seguridad y calidad de producto . .
= Seguridad qufmica Estabilidad en la plataforma para el usuario final.
= - Seguridad financiera del Posible uso de la aplicacién en actividades
= Responsabilidad L . . .
N producto delictivas y relacionamiento con autoridades.
3 del producto - . . L R
Privacidad y seguridad de datos Riesgo en la privacidad y seguridad de datos
Inverswr? responsable personales y financieros de la plataforma.
Salud y riesgo demografico
L Percepcién del publico ante posibilidad de
Oposicién de .. . . A ) L., .
. Aprovisionamiento controversial | migracion o desaparicién de la oferta de movilidad
interesados
urbana local actual.
Acceso a comunicaciones . ..
. o Impacto en redes sociales y actividades de free
. Acceso a financiacion .
Oportunidades . press.
. Acceso a cuidado de la salud . .
sociales . " Beneficios de leyes de fomento al primer empleo.
Oportunidades en nutricién y
salud
Conveniencia en términos de control, riesgo,
flexibilidad, con la vinculacién de nuevos socios
Junta industriales en junta con experiencia en temas
. comerciales o tecnolégicos.
Gobierno Pago o . .
— . . Rentabilidad esperada por la junta o los socios.
<) corporativo Propiedad . .
= . Efectos del cambio en la estructura financiera
= Contabilidad . . ., R
E derivada de la ejecucién del proyecto seleccionado.
= Robustez del sistema de informacién contable
2 . -
s para medir el desempeiio del proyecto.
]
= o .
Q Etica en los negocios
Précticas anti competitivas Posible reaccién politica o regulatoria derivada de
Comportamiento | Transparencia impositiva la llegada de un nuevo competidor al mercado.
corporativo Corrupcién e inestabilidad Percepcién piiblica de desigualdad en condiciones
Inestabilidad del sistema impositivas para el nuevo competidor.
financiero
Fuente. Elaboracién propia
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Anilisis de beneficio/costo

Por su parte, el analisis de beneficio/costo incluirfa como etapas:

e Identificar los costos de una nueva compra u oportunidad de negocio
e Identificar las utilidades de los ingresos adicionales
e Identificar los ahorros en costos que pueden obtenerse

Al ejecutar las tres primeras etapas del analisis beneficio/costo y después de
obtener informacién de los estudios de formulacién de cada alternativa, afin a
la jerarquia DIKW, se logran los siguientes resultados expuestos en la tabla 11:

Tabla 11. Cuadro comparativo de alternativas del plan estratégico en Usp

. Consolidacién del Expansién a
Item No hacer nada
mercado actual nuevos mercados
Inversién inicial $ 100.000 $ 60.000 $0.0
Costos y gastos periddicos $ 100.000 $ 30.000 $ 0.0
Utilidad periédica $0.0 $ 4:5.000 $ 0.0
Ahorros $ 30.000 $ 0.0 $ 0.0

Fuente. Elaboracion propia.

Al considerar la etapa cuatro del andlisis de beneficio/costo, se tiene el
cronograma de egresos e ingresos descrito en la tabla 12. Se asumira que todas
las alternativas de inversién tienen un horizonte de planeacién de 5 afios.

Tabla 12. Cronograma de ingresos y egresos en USD

Concepto | Periodo |
Ingresos $30.000 | $380.000 | $380.000 | $30.000 | $30.000 | $150.000
Consolidacién
de mercado
Egresos | $100.000 | $10.000 | $10.000 | $10.000 | $10.000 | $10.000 | $150.000
Expansién Ingresos $45.000 | $45.000 | $45.000 | $45.000 | $45.000 | $225.000
anuevos
mercados Egresos $60.000 | $30.000 | $30.000 | $30.000 | $30.000 | $30.000 | $210.000
Ingresos $0.0 $0.0 $0.0 $0.0 $0.0 $0.0 $0.0
No hacer nada
Egresos $0.0 $0.0 $0.0 $0.0 $0.0 $0.0 $0.0

Fuente. Elaboracion propia.
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La quinta etapa del andlisis corresponde a la evaluacién de los beneficios
y costos totales, tanto cuantificables como no cuantificables. En este caso, la
alternativa seleccionada serfa la de expansién, puesto que el total de sus in-
gresos, $ 225.000 USD, supera al total de los egresos, $ 210.000 USD, para un
horizonte de planeacién de todas las alternativas de inversién, igual a cinco
afios. También podria afirmarse que es posible cuantificar el costo de opor-
tunidad de la alternativa de no hacer nada como igual a la diferencia entre el
total de ingresos y egresos de la mejor alternativa no tomada, la expansién,
luego su costo serfa igual a $ 15.000 USD.

El ror es definido, de acuerdo con Helfert (2001), como la «utilidad conta-
ble dividida entre el valor en libros de la inversiéon que soporta las actividades
de operacién de la empresa» (p. 85), para un periodo de tiempo dado. En prin-
cipio, tanto la utilidad como el valor de la inversién pueden llegar a definirse
de multiples maneras, de acuerdo con la necesidad de anélisis especifica que
se requiera, y es cominmente usada en el andlisis de gastos de capital. Para
calcular el rot se extraen los costos de la inversién de los beneficios obtenidos
para luego dividir el resultante sobre el costo total de la inversién.

Para el caso de la alternativa estratégica de expansién de $ 60.000 UsD, de
este ejemplo, la utilidad periédica anual es igual a $ 45.000 UsD, antes de cos-
tos y gastos, y el horizonte de planeacién del proyecto es de 5 afios. El valor
del ror sin incluir los costos y gastos periddicos serfa igual a:

Total utilidad operacional neta a 5 afilos = ($ 45.000 USD —$ 30.000 USD)
X 5 afios = $ 75.000 USD

Total utilidad operacional neta menos la inversién = $ 75.000

USD — $ 60.000 UsD = $ 15.000 USD

ROI = $ 15.000 USD/$ 60.000 USD = 25%

Por otra parte, el periodo de recuperacién simple, es el lapso de tiempo
que se requiere para recuperar la inversién inicial en un proyecto, a través de
sus utilidades. Si se selecciona un lapso de tiempo de referencia para la recu-
peracién, se aceptan todos los proyectos de inversién que tengan periodos de
recuperacién de magnitud menor a dicho lapso de referencia y se rechazan
aquellos que se recuperen en lapsos mayores. La férmula para el célculo del
periodo de recuperacién es como sigue:

pr simple = (Periodo antes del pago total) + (Saldo antes del pago) / (Flu-
jo Neto después del pago total). Para el caso, el Pr simple = 4+ (0/15000) = 4.
En caso de que el saldo del proyecto en el periodo antes del pago no sea cero
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necesariamente se obtendrian periodos de recuperacién mayores al periodo,

antes del pago total.

Tabla 13. Flujo de caja neto y Periodo de recuperacién simple (Payback) en usp

Periodo
Flujo neto $ - 60.000 $ 15.000 $ 15.000 $ 15.000 $ 15.000 $ 15.000
Valor acumulado 0 $ 15.000 $ 30.000 $ 45.000 $ 60.000 $ 75.000
Saldo $ 60.000 $ 45.000 $ 30.000 $ 15.000 $ 0.00 $ -15.000
Payback: 4

Fuente. Elaboracién propia.

Para el caso de la empresa startup de este ejemplo, se van a suponer tres
fuentes de financiacién para su proyecto de expansion, descritas asf:

e 40 millones de pesos pagaderos a 3 afos con un interés de la DTF + 4 pun-
tos bésicos, través de la financiacién mediante con recursos de fomento de
fondo emprender.

e 40 millones de pesos pagaderos a 4 afios con interés 44% efectivo anual, a
través de un microcrédito a Bancamia.

e 40 millones de pesos de aportes sociales con socios fundadores que valoran
sus inversiones usando el retorno sobre el patrimonio promedio del sector
telecomunicaciones, como referencia estable durante 5 afios.

Al proyectar los flujos de caja de las fuentes financieras e integrarlos en
un solo flujo, se tiene el flujo de caja de la deuda resultante y el costo de la
deuda, como se muestra en la tabla 14.

Tabla 14. Ejemplo simplificado de Flujo de caja de la financiacién para un proyecto de

expansion
Periodo
Crédito fomento | $ 40.000.000 | $-15479.848 | $ - 15.479.348 | § - 15.479.348
Microcrédito $ 40.000.000 | $-22.931.988 | $ - 22.931.988 | § - 22.391.988 | $ - 22.931.988
Flujo neto deuda | $ 80.000.000 | $ - 88.411.887 | $ - 38.411.877 | $ - 38.411.877 | $ - 22.931.988 $ 0.00
Aportes
$ 40.000.000 $ - 8.592.000 $ - 7.470.486 $-6.108.071 $ - 4.453.009 $ - 2.442.440
fundadores
Flujo neto
J L, $ 120.000.000 | $ - 47.003.337 | $ - 45.881.823 | $ - 44.519.408 | $ - 27.384.997 | $ - 2.442.440
financiacién
Tasa de cambio $ 2.000 USD

Inversién inicial

$ 120.000.000

Fuente. Elaboraciéon propia.
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Tabla 15. Analisis simplificado de Flujos de caja descontados para un proyecto de
expansién en cop

Periodo

Valor a perpetuidad (usando modelo de Gordon con g = 0%) $ 190.525.726

FCLO $ - 120.000.000 | $ 80.000.000 | $ 30.000.000 | $ 30.000.000 | $ 30.000.000 | $ 220.525.726

VPN - FCLO $ 190.525.726

INVERSION | $ - 120.000.000

VPN $-700.525.726
EXPANSION et

TIR .
EXPANSION 81,5%

Fuente. Elaboracion propia.

El valor del 28,2 % Ea (efectivo anual), como costo de la deuda, se obtiene
sumando para cada afio los flujos de caja o de fondos, de las dos formas de finan-
clacién, y considerando esta suma como un solo flujo. A este flujo combinado
se le calcula el valor de la tasa de interés que pone en equivalencia los ingresos
y los egresos. Todos los flujos de caja de la deuda se asumen para el caso,
después de impuestos. Este ejemplo ayuda a entender que el costo de la deuda
no debe calcularse como un promedio ponderado simple, sino teniendo en
cuenta el horizonte de planeacién de la empresa o proyecto. Lo mismo ocurre
con el Costo del Capital Promedio Ponderado (ccrp) que es igual a 15,7 % EA.

Entendiendo el Valor Presente Neto (VPN)

El Valor Presente Neto (vPN) es la utilidad, si es positivo, o son las pérdidas,
sl es negativo, a pesos de hoy, que proviene de invertir en el proyecto y no in-
vertir en la tasa de descuento seleccionada. Puede decirse que este indicador
tiene un cardcter marginal pues representa la riqueza que se obtiene de las
utilidades del proyecto, con respecto al valor presente de las inversiones en
el proyecto, a la tasa de descuento. Aqui, tenemos los siguientes elementos:

e rcrot. Es el Flujo de Caja Libre Operacional Neto de efectivo del afio t. Co-
rresponde al flujo de caja la ganancia neta después de impuestos del afio t.

e 0. Es la inversién inicial del afio cero.

e ccrrt. Es el Costo del Capital Promedio Ponderado del afio t también se
conoce como WACC, Weighted Average Cost of Capital, por su sigla en inglés,
que cominmente se usa como tasa de descuento.
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En dltimas, esta expresién del vpN equivaldria a restar la sumatoria de los
beneficios futuros descontados de la empresa de la inversién inicial. As{ podria
interpretarse el vPN como una utilidad que tiene en cuenta el valor del dinero
en el tiempo, pues la empresa puede tener una duracién mayor a 5 afios. Por
ultimo, para la toma de decisiones de aceptacién o rechazo de los proyectos
de inversién mutuamente excluyentes, se establecen los siguientes criterios:

® VPN>0 Aconsejable
e VPN<O No es aconsejable
e VPN=0 Indiferente

La Tasa Interna de Retorno (TIR) como referente de la

rentabilidad del proyecto

La TIR es sencillamente la tasa con la cual el vpx de un flujo de ingresos
y egresos es cero. Esa es la tasa de rentabilidad del dinero que permanece
invertido en el proyecto y es una tasa caracteristica que es independiente
de la tasa de descuento utilizada. Asume la reinversién de utilidades del
proyecto durante todo el periodo de evaluacién. Para la toma de decisiones
de aceptacién o rechazo de proyectos de inversién que no sean mutuamente
excluyentes y que tengan periodos de evaluacién iguales, se establecen los
siguientes criterios para seleccionar uno de ellos:

® TIR > CCPP. Aceptar el proyecto
e TIR < ccpp. Rechazar el proyecto
e TIR = ccprp. El proyecto es indiferente

Para el caso del proyecto de la empresa bajo anélisis, asumiendo el ccpp
como un valor de referencia para los 5 afios y un crecimiento igual a cero, se
muestran los célculos y la relacién entre el vpN y la TIR en la figura 27. El

proyecto de expansiéon es aceptado segun los criterios del VPN (70.525.726
CoP mayor a cero) y la TIr (81,3% mayor al ccpp o wacc de 15,7%).

Al respecto, podemos decir lo siguiente:
1. Es claro que el crecimiento de las utilidades de una empresa startup tiene

la tendencia a crecer cada afio. Sin embargo, hay unos supuestos de formu-
lacién en el ejemplo. Para el caso serfa el quinto afio.
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Figura 27. Diagrama simplificado de los Flujos de caja del proyecto para la empresa
startup ejemplo

Flujo de caja libre Valor de continuidad
0 1 2 3 4 5  Periodo de evaluacién

Inversién

Fuente. Elaboracién propia.

2. Conocido como valor a perpetuidad, valor de continuidad o valor ter-
minal. Es una expresién derivada del modelo de Gordon despejando el
término v y asumiendo que tanto el término D es igual al flujo de caja
del altimo afio como que dicho flujo tendréd un crecimiento geométrico
de tasa constante g a perpetuidad. Se toma como tasa de descuento el
costo del capital calculado como el Costo del Capital Promedio Ponde-
rado (ccpp).

3. Son aquellos proyectos en los que la seleccién de uno de ellos implica el
rechazo de los demas.

Analisis de sensibilidad y riesgo del proyecto. Un enfoque

financiero

Este andlisis es una variante del andlisis de escenarios y es de gran
utilidad para sefialar aquellas 4reas en las que el riesgo en la preparacién
de prondsticos es especialmente severo. La idea bdsica es «congelar» todas
las variables que permiten calcular tanto los flujos de caja como el ccpp, a
excepcién de una, para posteriormente analizar qué tan sensibles pueden ser
las estimaciones del vPN ante los cambios que se presenten en esa variable.
Es comtn que estos cambios ocurran siguiendo un patrén o tasa constante.
La utilidad de aplicar el analisis de sensibilidad en los proyectos de inversién
radica en lo siguiente:
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e Priorizar las variables que afectan los flujos de caja libres operacionales o
el costo del capital.

e Obtener los valores del vpN en forma incremental con respecto a otras
variables para tasas iguales de cambio, en variables de entrada.

Sila estimacién del vpN resulta ser muy sensible ante los cambios pequerios
del valor potencial de algtin componente de los flujos de efectivo, el riesgo de
la preparacién de pronésticos asociado con esa variable, serd alto.

A continuacién, se muestra un ejemplo del analisis de sensibilidad para
el modelo del caso estudiado. Se usa el modelo tradicional de flujos de caja
descontados y se asume la venta de la empresa al valor de continuidad para
finalizar el horizonte de evaluacién junto a la vista del grafico de arana
caracterfstico. Los datos en gris, por supuesto, son iguales y corresponden al
estado en el cual no se dan cambios en las variables analizadas.

Tabla 16. Datos del andlisis de sensibilidad de un proyecto de inversién puro con valor

terminal

weambio | TR | | Mo | cme ]
-50% 85.262.863 261.051.451 130.525.726 261.051.451 24.669.801
-40% 42.815.485 197.542.876 118.525.726 222.946.306 33.840.986
-30% 49.868.008 152.179.608 106.525.726 184.841.161 43.012.171
-20% 56.420.580 118.157.157 94.525.726 146.736.016 52.183.356
-10% 63.473.153 91.695.251 82.525.726 108.630.871 61.354.541
0% 70.525.726 70.525.726 70.525.726 70.5625.726 70.5625.726
10% 77.578.298 53.205.205 58.525.726 382.420.580 79.696.910
20% 84.630.871 38.771.488 46.525.726 5.684.565 88.868.095
30% 91.683.443 26.558.250 84.525.726 43.789.710 98.039.280
40% 98.736.016 16.089.804 22.525.726 81.894.855 107.210.465
50% 105.788.588 7.017.150 10.525.726 120.000.000 116.381.650

Fuente. Elaboracién propia.



La responsabilidad en la evaluacién financiera de proyectos

Los gréaficos de arafa (spider chart) suelen usarse en conjunto con los
gréaficos de tornado (fornado chart) y ambos dan resultados similares en
cuanto a la priorizacién de variables de entrada del modelo. Este tltimo es
una técnica usada en el analisis cuantitativo de riesgos de acuerdo con el pMmI.
El término «puro» es acufiado por Serrano (2011) al referirse a aquellos
proyectos de inversién que sélo tienen un cambio de signo. Son muy conocidas
las limitaciones en el uso de la TIR para proyectos de flujos de caja con mas
de un cambio de signo. El célculo del vPN es, en términos matemaéticos, la
solucién de un polinomio de grado 1/n y por regla de Descartes, para el
polinomio grado n, donde n es el ntimero de periodos evaluados. La regla
sefnala que «el nimero de raices reales positivas de una ecuacién polinémica
con coeficientes reales igualada a cero es, como mucho, igual al ntmero de

cambios de signo que se produzcan entre sus coeficientes».

Se concluye, entonces, que la variable que mas impacta la utilidad des-
contada de la startup son los costos y gastos periédicos previstos pues es la
linea con el mayor valor absoluto de pendiente del grafico de arafia. Luego

le siguen en impacto al VPN, el ccpp y la inversién inicial, en ese orden.

Por otra parte, el riesgo en proyectos de inversién cominmente estd
asociado a la dispersién o desviacién estdndar resultante del vex del proyecto
dados los cambios en variables que afectan los flujos de caja operacionales, el
flujo de caja terminal o la tasa de descuento u otras variables. En la medida en
que exista una mayor incertidumbre sobre el valor descontado de los flujos
de caja futuros mayor sera el valor de la opcién real que permita limitar las

pérdidas asociadas.

La evaluacién financiera de los proyectos de inversién busca que se haga
un analisis integral de los riesgos. Para esto es comun que se recurra a mo-
delos cuantitativos que incorporan variables aleatorias como el costo del pa-
trimonio, la tasa de crecimiento en ventas, entre otras, para luego analizar
la variable de interés u otro factor considerado como clave en la evaluacién.
La figura 28 sefala el histograma de 1000 ensayos del vpN para el proyecto
de expansién analizado e incorpora cambios en las variables de inversién
inicial, costos y gastos periddicos. Puede verse que el efecto de estos cambios
se materializa en un riesgo potencial de no obtener un vpN positivo entre un
35% y 40%.
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Figura 28. Ejemplo de histograma y probabilidad acumulada para el VPN del caso
de expansién

Simulacién del VNP Expansién

80 - - 120,00%
F 100,00%
- 80,00%
8
Q
=
g L 60,00%
<@
4
P L 40,00%
L 20,00%
0,00%

=== [recuencia == % acumulado
MIN $-111.121.258
MAX $ 183.0038.118
MEAN $ 24.648.891
MEDIAN $ 82.726.842
MODE No Aplica
AVG DEV $ 45.740.973
STD DEV $ 55.314.639
COEF. VAR 2,24
SKEWNESS 0,34
KURTOSIS 0,71
Fuente. Elaboracién propia.
Conclusiones

La gestién dela seleccién de proyectos es una responsabilidad del administrador
del portafolio de proyectos y existe una necesidad creciente de habilidades
en sistemas asociadas al criterio y la toma de decisiones. El gerente, como
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administrador del portafolio de proyectos, debe comprender la seleccién,
formulacién y evaluacién financiera como un proceso que usa modelos
multicriterio y modelos financieros. Esos modelos se ajustan a una realidad
concreta y parten del estudio de multiples opciones que se evaltan con base en
datos, informacién y conocimiento existentes y nuevos, a lo largo del tiempo.

Desde la disciplina de las finanzas, el tradicional enfoque de media y va-
rianza sugiere racionalidad econémica en la seleccién de un grupo de pro-
yectos de inversién e involucra la construcciéon de un portatolio de proyectos,
similares a los activos financieros, para maximizar la utilidad del inversionista
minimizando el riesgo. Para esto se tiene que, a) evaluar los activos disponi-
bles (proyectos) para seleccionar aquellos que cumplen de mejor manera con
las preferencias de los inversionistas y luego, b) especificar la cantidad de
capital a invertir en cada activo (proyecto) seleccionado, en pro de la optimi-
zacién del portafolio.

En contraste, el creciente interés de inversionistas institucionales por in-
tegrar criterios ambientales, sociales y de gobernabilidad (EsG) en las deci-
siones de inversion, lleva a repensar el enfoque tradicional de rentabilidad y
riesgo presente en la Teorfa Moderna de Portafolio. Esto da paso a enfoques
basados en principios que buscan, a) la vanguardia en las practicas y politicas
de propiedad, b) la aceptacién, eficacia y aplicacién de los principios y, c) el
reporte de actividad y progreso, y la divulgacién transparente de la informa-
cién EsG de las entidades.

Aquellas compafifas con mayores desempefios en criterios ESG son mas
competitivas, son mejores en gestionar riesgos de negocio y operacionales,
y tienden a tener bajas exposiciones a factores de riesgo sistemdticos. Lo
anterior se deriva de los resultados del estudio de Giese, Lee, Melas, Nagy
y Nishikawa (2017) que usa datos accionarios, indices financieros y el rating
MSCI ESG para las empresas en bolsa.

Greco, Ehrgott y Figueira (2016) sugieren que evaluar los beneficios y
costos cuantificables y no cuantificables requiere el uso de modelos financieros
con algunos inconvenientes como la dificultad de agregar resultados
conflictivos a diferentes criterios y la eliminacién de variables cualitativas
importantes en el andlisis. Por ejemplo, para el caso de la aplicacién de
criterios ESG en la fase de preinversién en una empresa stariup bogotana,
la alternativa «consolidacién de mercado actual», puede ser preferible de
acuerdo con el criterio de «estabilidad en la plataforma para el usuario final».
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A su vez, la alternativa «expansién a nuevos mercados» puede ser preferible
bajo el criterio de «impacto en redes sociales y actividades de free press», asf
criterios como el Valor Presente Neto (vpN) y la Tasa Interna de Retorno
(TIR), entre otros, sefialen lo contrario.

Las etapas de formulacién y evolucién del proyecto deben proveer la in-
formacién suficiente para mitigar la incertidumbre frente a la decisién de in-
vertir o no en un proyecto. Aqui el inversionista debe tener en cuenta no sola-
mente el retorno de su inversién y la sostenibilidad econémica, sino también
los criterios del impacto social y ambiental, pues son lo que le dan viabilidad
al esfuerzo que se quiere emprender.

Si bien es cierto que es relevante para el gerente de proyecto comprender
e interpretar los indicadores financieros asociados a la aceptacién o rechazo
de los proyectos, también es importante que comprenda los indicadores de
impacto social y ambiental, ampliamente estudiados en este libro, como factor
decisorio frente a la aceptacién de una inversién futura.

Los principios de inversién responsable propuestos por la ONU son un re-
ferente importante a tener en cuenta en la etapa de evaluacién. Seguir esos
postulados son el punto de partida para garantizar los pilares de la sostenibi-
lidad de los proyectos.

Es importante para todo gerente tener claridad sobre la importancia
que revisten los proyectos al interior de las compaiifas. La estrategia
organizacional se materializa por medio de iniciativas llevadas a proyectos.
Por consiguiente, seleccionar de manera adecuada las opciones sobre las que
debe invertir una empresa es una etapa de vital importancia en el desarrollo
empresarial. Incluir un enfoque sostenible dentro de la estrategia y los
planes de accién corporativos, garantiza que los proyectos que se formulen
y evalien sigan de manera adecuada la perspectiva econémica, social y
ambiental de la empresa.

Por ltimo, la claridad en los conceptos de formulacién y evaluacién es
fundamental. En primera instancia, la formulacién define el conjunto poten-
cial de acciones, variaciones y alternativas posibles que compiten entre sf, en
un proyecto de inversién. Por su parte, el concepto de evaluacién aborda cri-
terios cuantitativos y cualitativos que permiten mostrar la coherencia entre
los objetivos de los proyectos, la politica general de la empresa y los criterios
soclales, econémicos y ambientales.
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OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE
UNESCO, 2015, Agenda 2030 para el Desarrollo

l.a

1.b

1.1

1.2

1.3

1.4

Sostenible

Obj etivo 1. Poner fin a la pobreza en todas sus formas en todo el mundo.

Garantizar una movilizacién importante de recursos procedentes de

iversas fuentes, incluso mediante la mejora de la cooperacién para e
diversas fuentes, incluso mediante 1 ora de la coo 1 1
desarrollo, a fin de proporcionar medios suficientes y previsibles a los
paises en desarrollo, en particular los paises menos adelantados, para
poner en practica programas y politicas encaminados a poner fin a la
pobreza en todas sus dimensiones.

Crear marcos normativos sélidos en los planos nacional, regional e
internacional, sobre la base de estrategias de desarrollo en favor de los
pobres que tengan en cuenta las cuestiones de género, a fin de apoyar
la inversién acelerada en medidas para erradicar la pobreza.

Metas

Para 2030, erradicar la pobreza extrema para todas las personas en el
mundo, actualmente medida por un ingreso por persona inferior a 1,25
ddlares de los Estados Unidos al dfa.

Para 2030, reducir al menos a la mitad la proporcién de hombres,
mujeres y nifios de todas las edades que viven en la pobreza en todas
sus dimensiones con arreglo a las definiciones nacionales.

Poner en practica a nivel nacional sistemas y medidas apropiadas de
proteccién social para todos, incluidos niveles minimos, y, para 2030,
lograr una amplia cobertura de los pobres y los vulnerables.

Para 2030, garantizar que todos los hombres y mujeres, en particular
los pobres y los vulnerables, tengan los mismos derechos a los recursos
econémicos, asi como acceso a los servicios bdasicos, la propiedad y el
control de las tierras y otros bienes, la herencia, los recursos naturales,
las nuevas tecnologfas apropiadas y los servicios financieros, incluida
la microfinanciacién.
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Para 2030, fomentar la resiliencia de los pobres y las personas que se
encuentran en situaciones vulnerables y reducir su exposicién y vulne-
rabilidad a los fenémenos extremos relacionados con el clima y otras
crisis y desastres econémicos, sociales y ambientales.

ObjetiVO 2. Poner fin al hambre, lograr la seguridad alimentaria y la

mejora de la nutricién y promover la agricultura sostenible.

2.a

2.b

2.1

2.2

2.3

Aumentar las inversiones, incluso mediante una mayor cooperacién
internacional, en la infraestructura rural, la investigacién agricola y los
servicios de extensién, el desarrollo tecnoldgico y los bancos de genes de
plantas y ganado a fin de mejorar la capacidad de produccién agricola en
los paises en desarrollo, en particular en los pafses menos adelantados.

Corregir y prevenir las restricciones y distorsiones comerciales en los
mercados agropecuarios mundiales, entre otras cosas mediante la elimi-
nacién paralela de todas las formas de subvenciones a las exportaciones
agricolas y todas las medidas de exportacién con efectos equivalentes,
de conformidad con el mandato de la Ronda de Doha para el Desarrollo.

Adoptar medidas para asegurar el buen funcionamiento de los mercados
de productos bésicos alimentarios y sus derivados y facilitar el acceso
oportuno a informacién sobre los mercados, en particular sobre las
reservas de alimentos, a fin de ayudar a limitar la extrema volatilidad
de los precios de los alimentos.

Metas

Para 2030, poner fin al hambre y asegurar el acceso de todas las
personas, en particular los pobres y las personas en situaciones
vulnerables, incluidos los lactantes, a una alimentacién sana, nutritiva
y suficiente durante todo el afio.

Para 2030, poner fin atodaslasformas de malnutricién, inclusologrando,
a mas tardar en 2025, las metas convenidas internacionalmente sobre
el retraso del crecimiento y la emaciacién de los nifios menores de 5
afos, y abordar las necesidades de nutricién de las adolescentes, las
mujeres embarazadas y lactantes y las personas de edad.

Para 2030, duplicar la productividad agricola y los ingresos de los
productores de alimentos en pequefia escala, en particular las mujeres,



2.4

2.5
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los pueblos indigenas, los agricultores familiares, los pastores y los
pescadores, entre otras cosas mediante un acceso seguro y equitativo
a las tierras, a otros recursos de produccién e insumos, conocimientos,
servicios financieros, mercados y oportunidades para la generacién de
valor anadido y empleos no agricolas.

Para 2030, asegurar la sostenibilidad de los sistemas de produccién
de alimentos y aplicar practicas agricolas resilientes que aumenten la
productividad y la produccién, contribuyan al mantenimiento de los
ecosistemas, fortalezcan la capacidad de adaptacién al cambio climético,
los fenémenos meteorolégicos extremos, las sequias, las inundaciones y
otros desastres, y mejoren progresivamente la calidad del suelo y la tierra.

Para 2020, mantener la diversidad genética de las semillas, las plantas cul-
tivadas y los animales de granja y domesticados y sus especies silvestres
conexas, entre otras cosas mediante una buena gestién y diversificacién
de los bancos de semillas y plantas a nivel nacional, regional e interna-
cional, y promover el acceso a los beneficios que se deriven de la utiliza-
ci6én de los recursos genéticos y los conocimientos tradicionales y su dis-
tribucién justa y equitativa, como se ha convenido internacionalmente.

ObjetiVO 3. Garantizar una vida sana y promover el bienestar para

todos en todas las edades.

3.a

Fortalecer la aplicacién del Convenio Marco de la Organizacién
Mundial de la Salud para el Control del Tabaco en todos los paises,
segun proceda.

Apoyar las actividades de investigacién y desarrollo de vacunas y medica-
mentos para las enfermedades transmisibles y no transmisibles que afectan
primordialmente a los paises en desarrollo y facilitar el acceso a medica-
mentos y vacunas esenciales asequibles de conformidad con la Declara-
ci6n de Doha relativa al Acuerdo sobre los ADPIC y la Salud Publica,
en la que se afirma el derecho de los paises en desarrollo a utilizar al
maximo las disposiciones del Acuerdo sobre los Aspectos de los Derechos
de Propiedad Intelectual Relacionados con el Comercio en lo relativo
a la flexibilidad para proteger la salud piblica y, en particular, propor-
cionar acceso a los medicamentos para todos.

Aumentar sustancialmente la financiacién de la salud y la contratacion,
el desarrollo, la capacitacién y la retencién del personal sanitario en los
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3.1

3.2

3.3

3.4

3.5

3.6

3.7

3.8
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paises en desarrollo, especialmente en los paises menos adelantados y
los pequenos Estados insulares en desarrollo.

Reforzar la capacidad de todos los pafses, en particular los pafses en desa-
rrollo, en materia de alerta temprana, reduccién de riesgos y gestién de
los riesgos para la salud nacional y mundial.

Metas

Para 2030, reducir la tasa mundial de mortalidad materna a menos de
70 por cada 100.000 nacidos vivos.

Para 2030, poner fin a las muertes evitables de recién nacidos y de nifos
menores de 5 afios, logrando que todos los paises intenten reducir la
mortalidad neonatal al menos hasta 12 por cada 1.000 nacidos vivos, y
la mortalidad de nifios menores de 5 afios al menos hasta 25 por cada
1.000 nacidos vivos.

Para 2030, poner fin a las epidemias del SIDA, la tuberculosis, la malaria y
las enfermedades tropicales desatendidas y combatir la hepatitis, las enfer-
medades transmitidas por el agua y otras enfermedades transmisibles.

Para 2030, reducir en un tercio la mortalidad prematura por enfer-
medades no transmisibles mediante la prevencién y el tratamiento y
promover la salud mental y el bienestar.

Fortalecer la prevencién y el tratamiento del abuso de sustancias adic-
tivas, incluido el uso indebido de estupefacientes y el consumo nocivo
de alcohol.

Para 2020, reducir a la mitad el nimero de muertes y lesiones causadas
por accidentes de trafico en el mundo.

Para 2030, garantizar el acceso universal a los servicios de salud sexual
y reproductiva, incluidos los de planificacién de la familia, informacién y
educacion, y la integracién de la salud reproductiva en las estrategias
y los programas nacionales.

Lograr la cobertura sanitaria universal, en particular la proteccién
contra los riesgos financieros, el acceso a servicios de salud esenciales
de calidad y el acceso a medicamentos y vacunas seguros, eficaces,
asequibles y de calidad para todos.
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3.9  Para 2030, reducir sustancialmente el nimero de muertes y enferme-
dades producidas por productos quimicos peligrosos y la contami-
nacién del aire, el agua y el suelo.

Obj etivo 4. Garantizar una educacién inclusiva, equitativa y de calidad
y promover oportunidades de aprendizaje durante toda la vida para todos.

4.2 Construir y adecuar instalaciones educativas que tengan en cuenta las
necesidades de los nifios y las personas con discapacidad y las diferen-
cias de género, y que ofrezcan entornos de aprendizaje seguros, no
violentos, inclusivos y eficaces para todos.

4.b  De aqui a 2020, aumentar considerablemente a nivel mundial el nimero
de becas disponibles para los pafses en desarrollo, en particular los pafses
menos adelantados, los pequefios Estados insulares en desarrollo y los
paises africanos, a fin de que sus estudiantes puedan matricularse en
programas de ensefianza superior, incluidos programas de formacién
profesional y programas técnicos, cientificos, de ingenierfa y de tecno-
logfa de la informacién y las comunicaciones, de paises desarrollados y
otros pafses en desarrollo.

4.c  De aquf a 2030, aumentar considerablemente la oferta de docentes califi-
cados, incluso mediante la cooperacién internacional para la formacién
de docentes en los paises en desarrollo, especialmente los pafses menos
adelantados y los pequefios Estados insulares en desarrollo.

Metas

4.1 De aquf a 2030, asegurar que todas las nifias y todos los nifios terminen
la ensefianza primaria y secundaria, que ha de ser gratuita, equitativa y
de calidad y producir resultados de aprendizaje pertinentes y efectivos.

4.2 De aqui a 2030, asegurar que todas las nifias y todos los nifios tengan
acceso a servicios de atencién y desarrollo en la primera infancia y
educacién preescolar de calidad, a fin de que estén preparados para la
enseflanza primaria.

4.3 De aquf a 2030, asegurar el acceso igualitario de todos los hombres y
las mujeres a una formacién técnica, profesional y superior de calidad,
incluida la ensefianza universitaria.
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De aquf a 2030, aumentar considerablemente el ntimero de jévenes y adul-
tos que tienen las competencias necesarias, en particular técnicas y profe-
sionales, para acceder al empleo, el trabajo decente y el emprendimiento.

De aqui a 2030, eliminar las disparidades de género en la educacién
y asegurar el acceso igualitario a todos los niveles de la ensefianza y
la formacién profesional para las personas vulnerables, incluidas las
personas con discapacidad, los pueblos indigenas y los nifios en situa-
ciones de vulnerabilidad.

De aqui a 2080, asegurar que todos los j(’)venes y una proporcién con-
siderable de los adultos, tanto hombres como mujeres, estén alfabeti-
zados y tengan nociones elementales de aritmética.

De aqui a 2030, asegurar que todos los alumnos adquieran los cono-
cimientos tedricos y précticos necesarios para promover el desarrollo
sostenible, entre otras cosas mediante la educacién para el desarrollo
sostenible y los estilos de vida sostenibles, los derechos humanos, la
igualdad de género, la promocién de una cultura de paz y no violencia,
la ciudadania mundial y la valoracién de la diversidad cultural y la
contribucién de la cultura al desarrollo sostenible.

Objetivo 5. Lograr la igualdad entre los géneros y empoderar a todas las

mujeres y las nifas.

5.a

5.b

5.C

5.1

Emprender reformas que otorguen a las mujeres igualdad de derechos
a los recursos econémicos, asi como acceso a la propiedad y al control
de la tierra y otros tipos de bienes, los servicios financieros, la herencia
y los recursos naturales, de conformidad con las leyes nacionales.

Mejorar el uso de la tecnologfa instrumental, en particular la tecnologia
de la informacién y las comunicaciones, para promover el empodera-
miento de las mujeres.

Aprobar y fortalecer politicas acertadas y leyes aplicables para promo-

ver la igualdad de género y el empoderamiento de todas las mujeres y
las nifias a todos los niveles.

Metas

Poner fin a todas las formas de discriminacién contra todas las mujeres
y las nifias en todo el mundo.
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Eliminar todas las formas de violencia contra todas las mujeres y las
nifias en los ambitos piblico y privado, incluidas la trata y la explota-
cién sexual y otros tipos de explotacién.

Eliminar todas las pricticas nocivas, como el matrimonio infantil, precoz
y forzado y la mutilacién genital femenina.

Reconocer y valorar los cuidados y el trabajo doméstico no remunera-
dos mediante servicios ptiblicos, infraestructuras y politicas de protec-
cién social, y promoviendo la responsabilidad compartida en el hogar y
la familia, segtin proceda en cada pafs.

Asegurar la participacién plena y efectiva de las mujeres y la igualdad
de oportunidades de liderazgo a todos los niveles decisorios en la vida
politica, econémica y publica.

Asegurar el acceso universal a la salud sexual y reproductiva y los
derechos reproductivos segin lo acordado de conformidad con el
Programa de Accién de la Conferencia Internacional sobre la Poblacién
y el Desarrollo, la Plataforma de Accién de Beijing y los documentos
finales de sus conferencias de examen.

ObJ etivo 6. Garantizar la disponibilidad de agua y su gestién sostenible

y el saneamiento para todos.

6.a

6.b

6.1

6.2

De aquf a 2030, ampliar la cooperacién internacional y el apoyo prestado
a los pafses en desarrollo para la creacién de capacidad en actividades y
programas relativos al agua y el saneamiento, como los de captacién de
agua, desalinizacién, uso eficiente de los recursos hidricos, tratamiento
de aguas residuales, reciclado y tecnologias de reutilizacién.

Apoyar y fortalecer la participacién de las comunidades locales en la
mejora de la gestién del agua y el saneamiento.

Metas

De aqui a 2030, lograr el acceso universal y equitativo al agua potable
a un precio asequible para todos.

De aqui a 2030, lograr el acceso a servicios de saneamiento e higiene
adecuados y equitativos para todos y poner fin a la defecacién al aire
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libre, prestando especial atencién a las necesidades de las mujeres y las
nifias y las personas en situaciones de vulnerabilidad.

De aqui a 2030, mejorar la calidad del agua reduciendo la contaminacién,
eliminando el vertimiento y minimizando la emisién de productos
quimicos y materiales peligrosos, reduciendo a la mitad el porcentaje
de aguas residuales sin tratar y aumentando considerablemente el
reciclado y la reutilizacién sin riesgos a nivel mundial.

De aquf a 2030, aumentar considerablemente el uso eficiente de los
recursos hidricos en todos los sectores y asegurar la sostenibilidad de
la extraccién y el abastecimiento de agua dulce para hacer frente a la
escasez de agua y reducir considerablemente el niimero de personas que
sufren falta de agua.

Deaquia 2030, implementar la gestién integrada de los recursos hidricos
a todos los niveles, incluso mediante la cooperacién transfronteriza,
segln proceda.

De aqui a 2020, proteger y restablecer los ecosistemas relacionados
con el agua, incluidos los bosques, las montaiias, los humedales, los
rios, los acuiteros y los lagos.

Obj etivo 7. Garantizar el acceso a una energfa asequible, segura, soste-

nible y moderna para todos.

7.a

7.b

De aqui a 2030, aumentar la cooperacién internacional para facilitar
el acceso a la investigacién y la tecnologia relativas a la energia
limpia, incluidas las fuentes renovables, la eficiencia energética y
las tecnologias avanzadas y menos contaminantes de combustibles
tosiles, y promover la inversién en infraestructura energética y
tecnologifas limpias.

De aqui a 2030, ampliar la infraestructura y mejorar la tecnologfa para
prestar servicios energéticos modernos y sostenibles para todos en los
pafses en desarrollo, en particular los paises menos adelantados, los
pequetios Estados insulares en desarrollo y los paises en desarrollo sin
litoral, en consonancia con sus respectivos programas de apoyo.
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Metas

7.1 De aqui a 2030, garantizar el acceso universal a servicios energéticos
asequibles, fiables y modernos.

7.2 De aqui a 2030, aumentar considerablemente la proporcién de energia
renovable en el conjunto de fuentes energéticas.

7.3 De aqui a 2030, duplicar la tasa mundial de mejora de la eficiencia
energética.

ObjetiVO 8. Promover el crecimiento econémico sostenido, inclusivo
y sostenible, el empleo pleno y productivo y el trabajo decente para todos.

8.a  Aumentar el apoyo a la iniciativa de ayuda para el comercio en los paises
en desarrollo, en particular los paises menos adelantados, incluso mediante
el Marco Integrado Mejorado para la Asistencia Técnica a los Pafses
Menos Adelantados en Materia de Comercio.

8.b  De aquif a 2020, desarrollar y poner en marcha una estrategia mundial
para el empleo de los jévenes y aplicar el Pacto Mundial para el Empleo
de la Organizacién Internacional del Trabajo.

Metas

8.1  Mantener el crecimiento econémico per cépita de conformidad con las
circunstancias nacionales y, en particular, un crecimiento del producto
interno bruto de al menos el 7% anual en los paises menos adelantados.

8.2  Lograr niveles més elevados de productividad econémica mediante la
diversificacién, la modernizacién tecnoldgica y la innovacién, entre
otras cosas centrandose en los sectores con gran valor afiadido y un
uso intensivo de la mano de obra.

8.3 Promover politicas orientadas al desarrollo que apoyen las actividades
productivas, la creacién de puestos de trabajo decentes, el emprendi-
miento, la creatividad y la innovacién, y fomentar la formalizacién y el
crecimiento de las microempresas y las pequefias y medianas empresas,
incluso mediante el acceso a servicios financieros.

8.4  Mejorar progresivamente, de aqui a 2030, la produccién y el consumo
eficientes de los recursos mundiales y procurar desvincular el creci-
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miento econémico de la degradacién del medio ambiente, conforme al
Marco Decenal de Programas sobre modalidades de Consumo y Pro-
duccién Sostenibles, empezando por los paises desarrollados.

De aqui a 2030, lograr el empleo pleno y productivo y el trabajo
decente para todas las mujeres y los hombres, incluidos los jévenes y
las personas con discapacidad, asi como la igualdad de remuneracién
por trabajo de igual valor.

De aquif a 2020, reducir considerablemente la proporcién de jévenes
que no estdn empleados y no cursan estudios ni reciben capacitacién.

Adoptar medidas inmediatas y eficaces para erradicar el trabajo forzoso,
poner fin a las formas contemporéneas de esclavitud y la trata de personas
y asegurar la prohibicién y eliminacién de las peores formas de trabajo
infantil, incluidos el reclutamiento y la utilizacién de nifios soldados, y, de
aquf a 2025, poner fin al trabajo infantil en todas sus formas.

Proteger los derechos laborales y promover un entorno de trabajo
seguro y sin riesgos para todos los trabajadores, incluidos los
trabajadores migrantes, en particular las mujeres migrantes y las
personas con empleo.

De aqui a 2030, elaborar y poner en préctica politicas encaminadas a
promover un turismo sostenible que cree puestos de trabajo y promueva
la cultura y los productos locales.

Fortalecer la capacidad de las instituciones financieras nacionales para
fomentar y ampliar el acceso a los servicios bancarios, financieros y de
seguros para todos.

ObjetiVO 9. Construir infraestructuras resilientes, promover la indus-
trializacién inclusiva y sostenible y fomentar la innovacién.

9.a

9.b

Facilitar el desarrollo de infraestructuras sostenibles y resilientes en los
paises en desarrollo mediante un mayor apoyo financiero, tecnolégico y
técnico a los paises africanos, los paises menos adelantados, los pafses en
desarrollo sin litoral y los pequeiios Estados insulares en desarrollo.

Apoyar el desarrollo de tecnologfas, la investigacién y la innovacién
nacionales en los paises en desarrollo, incluso garantizando un entorno
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normativo propicio a la diversificacién industrial y la adicién de valor a
los productos bdsicos, entre otras cosas.

Aumentar significativamente el acceso a la tecnologfa de la informacién
y las comunicaciones y esforzarse por proporcionar acceso universal y
asequible a Internet en los pafses menos adelantados de aqui a 2020.

Metas

Desarrollar infraestructuras fiables, sostenibles, resilientes y de calidad,
incluidas infraestructuras regionales y transtronterizas, para apoyar el
desarrollo econémico y el bienestar humano, haciendo especial hincapié
en el acceso asequible y equitativo para todos.

Promover una industrializacién inclusiva y sostenible y, de aqu{ a 2030,
aumentar significativamente la contribucién de la industria al empleo y
al producto interno bruto, de acuerdo con las circunstancias nacionales,
y duplicar esa contribucién en los pafses menos adelantados.

Aumentar el acceso de las pequefias industrias y otras empresas, par-
ticularmente en los paises en desarrollo, a los servicios financieros,
incluidos créditos asequibles, y su integracién en las cadenas de valor
y los mercados.

Deaquia 2030, modernizarlainfraestructura y reconvertir las industrias
para que sean sostenibles, utilizando los recursos con mayor eficacia y
promoviendo la adopcién de tecnologias y procesos industriales limpios
y ambientalmente racionales, y logrando que todos los pafses tomen
medidas de acuerdo con sus capacidades respectivas.

Aumentar la investigacion cientifica y mejorar la capacidad tecnol6gica
de los sectores industriales de todos los paises, en particular los paises
en desarrollo, entre otras cosas fomentando la innovacién y aumen-
tando considerablemente, de aqui a 2030, el nimero de personas que
trabajan en investigacién y desarrollo por millén de habitantes y los
gastos de los sectores publico y privado en investigacién y desarrollo.

Objetivo 10. Reducir la desigualdad en y entre los pafses.

10.a  Aplicar el principio del trato especial y diferenciado para los paises en

desarrollo, en particular los paises menos adelantados, de conformidad
con los acuerdos de la Organizacién Mundial del Comercio.
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Fomentar la asistencia oficial para el desarrollo y las corrientes finan-
cieras, incluida la inversién extranjera directa, para los Estados con
mayores necesidades, en particular los paises menos adelantados, los
paises africanos, los pequefios Estados insulares en desarrollo y los paises
en desarrollo sin litoral, en consonancia con sus planes y programas
nacionales.

De aqui a 2030, reducir a menos del 3% los costos de transaccién de las
remesas de los migrantes y eliminar los corredores de remesas con un
costo superior al 5%.

Metas

De aqui a 2030, lograr progresivamente y mantener el crecimiento de
los ingresos del 40% mds pobre de la poblacién a una tasa superior a la
media nacional.

De aquf a 2030, potenciar y promover la inclusién social, econémica y po-
litica de todas las personas, independientemente de su edad, sexo, discapa-
cidad, raza, etnia, origen, religién o situacién econémica u otra condicién.

Garantizar la igualdad de oportunidades y reducir la desigualdad de
resultados, incluso eliminando las leyes, politicas y précticas discrimi-
natorias y promoviendo legislaciones, politicas y medidas adecuadas a
ese respecto.

Adoptar politicas, especialmente fiscales, salariales y de proteccién social,
y lograr progresivamente una mayor igualdad.

Mejorar la reglamentacién y vigilancia de las instituciones y los mercados
financieros mundiales y fortalecer la aplicacién de esos reglamentos.

Asegurar una mayor representacién e intervencién de los paises en
desarrollo en las decisiones adoptadas por las instituciones econémicas
y financieras internacionales para aumentar la eficacia, fiabilidad, ren-
dicién de cuentas y legitimidad de esas instituciones.

Facilitar la migracién y la movilidad ordenadas, seguras, regulares y
responsables de las personas, incluso mediante la aplicacién de politicas
migratorias planificadas y bien gestionadas.
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ObjetiVO 11. Lograr que las ciudades y los asentamientos humanos
sean inclusivos, seguros, resilientes y sostenibles.

11.a

11.b

Apoyar los vinculos econémicos, sociales y ambientales positivos entre
las zonas urbanas, periurbanas y rurales fortaleciendo la planificaciéon
del desarrollo nacional y regional.

De aqui a 2020, aumentar considerablemente el nimero de ciudades y
asentamientos humanos que adoptan e implementan politicas y planes
integrados para promover la inclusién, el uso eficiente de los recursos,
la mitigacién del cambio climético y la adaptacién a él y la resiliencia
ante los desastres, y desarrollar y poner en practica, en consonancia
con el Marco de Sendai para la Reduccién.

Metas

De aqui a 2030, asegurar el acceso de todas las personas a viviendas y
servicios basicos adecuados, seguros y asequibles y mejorar los barrios
marginales.

De aqui a 2030, proporcionar acceso a sistemas de transporte seguros,
asequibles, accesibles y sostenibles para todos y mejorar la seguridad
vial, en particular mediante la ampliacién del transporte ptblico, pres-
tando especial atencién a las necesidades de las personas en situacién
de vulnerabilidad, las mujeres, los nifios, las personas con discapacidad
y las personas de edad.

De aquf a 2030, aumentar la urbanizacién inclusiva y sostenible y la
capacidad para la planificacién y la gestién participativas, integradas y
sostenibles de los asentamientos humanos en todos los paises.

Redoblar los esfuerzos para proteger y salvaguardar el patrimonio cul-
tural y natural del mundo.

De aqui a 2030, reducir significativamente el nimero de muertes causa-
das por los desastres, incluidos los relacionados con el agua, y de personas
afectadas por ellos, y reducir considerablemente las pérdidas econémicas
directas provocadas por los desastres en comparacién con el producto
interno bruto mundial, haciendo especial hincapié en la proteccién de
los pobres y las personas en situaciones de vulnerabilidad.
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De aquf a 2030, reducir el impacto ambiental negativo per cépita de las
ciudades, incluso prestando especial atencién a la calidad del aire y la
gestién de los desechos municipales y de otro tipo.

De aqui a 2030, proporcionar acceso universal a zonas verdes y espacios
publicos seguros, inclusivos y accesibles, en particular para las mujeres
y los nifos, las personas de edad y las personas con discapacidad.

Obj etivo 12. Garantizar modalidades de consumo y produccién sostenibles.

12.a

12.b

12.c

12.1

12.2

12.3

Ayudar a los paises en desarrollo a fortalecer su capacidad cientifica y
tecnolégica para avanzar hacia modalidades de consumo y produccién
més sostenibles.

Elaborar y aplicar instrumentos para vigilar los efectos en el desarrollo
sostenible, a fin de lograr un turismo sostenible que cree puestos de
trabajo y promueva la cultura y los productos locales.

Racionalizar los subsidios ineficientes a los combustibles fésiles que
fomentan el consumo antieconémico eliminando las distorsiones del
mercado, de acuerdo con las circunstancias nacionales, incluso mediante
la reestructuracién de los sistemas tributarios y la eliminacién gradual
de los subsidios perjudiciales, cuando existan, para reflejar su impacto
ambiental, teniendo plenamente en cuenta las necesidades y condiciones
especificas de los paises en desarrollo y minimizando los posibles efectos.

Metas

Aplicar el Marco Decenal de Programas sobre Modalidades de Consumo y
Produccién Sostenibles, con la participacién de todos los paises y bajo
el liderazgo de los paises desarrollados, teniendo en cuenta el grado de
desarrollo y las capacidades de los paises en desarrollo.

De aqui a 2030, lograr la gestién sostenible y el uso eficiente de los
recursos naturales.

De aqui a 2030, reducir a la mitad el desperdicio de alimentos per ca-
pita mundial en la venta al por menor y a nivel de los consumidores
y reducir las pérdidas de alimentos en las cadenas de produccién y
suministro, incluidas las pérdidas posteriores a la cosecha.
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12.5

12.6

12.7

12.8
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De aqui a 2020, lograr la gestién ecolégicamente racional de los pro-
ductos quimicos y de todos los desechos a lo largo de su ciclo de vida,
de conformidad con los marcos internacionales convenidos, y reducir
significativamente su liberacién a la atmésfera, el agua y el suelo a fin de
minimizar sus efectos adversos en la salud humana y el medio ambiente.

De aqui a 2030, reducir considerablemente la generacién de desechos
mediante actividades de prevencién, reduccién, reciclado y reutilizacién.

Alentar a las empresas, en especial las grandes empresas y las empresas
transnacionales, a que adopten précticas sostenibles e incorporen infor-
macién sobre la sostenibilidad en su ciclo de presentacién de informes.

Promover pricticas de adquisicién piblica que sean sostenibles, de
conformidad con las politicas y prioridades nacionales.

De aqui a 2030, asegurar que las personas de todo el mundo tengan la
informacién y los conocimientos pertinentes para el desarrollo soste-
nible y los estilos de vida en armonia con la naturaleza.

ObjetiVO 13. Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio cli-
maético y sus efectos.

13.a

13.b

18.1

Cumplir el compromiso de los paises desarrollados que son partes en
la Convencién Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio Climé-
tico de lograr para el afio 2020 el objetivo de movilizar conjuntamente
100.000 millones de délares anuales procedentes de todas las fuentes
a fin de atender las necesidades de los paises en desarrollo respecto de
la adopcién de medidas concretas de mitigacién y la transparencia de
su aplicacién, y poner en pleno funcionamiento el Fondo Verde para el
Clima capitalizandolo lo antes posible.

Promover mecanismos para aumentar la capacidad para la planifica-
cién y gestién eficaces en relacién con el cambio climético en los paises
menos adelantados y los pequefios Estados insulares en desarrollo, ha-
ciendo particular hincapié en las mujeres, los jévenes y las comunida-
des locales y marginadas.

Metas

Fortalecer la resiliencia y la capacidad de adaptacién a los riesgos rela-
cionados con el clima y los desastres naturales en todos los paises.
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Incorporar medidas relativas al cambio climatico en las politicas, estra-
tegias y planes nacionales.

Mejorar la educacién, la sensibilizacién y la capacidad humana e insti-
tucional respecto de la mitigacién del cambio climdtico, la adaptacién a
él, la reduccién de sus efectos y la alerta temprana.

Reconociendo que la Convenciéon Marco de las Naciones Unidas sobre
el Cambio Climatico es el principal foro intergubernamental interna-
cional para negociar la respuesta mundial al cambio climatico.

Obj etivo 14. Conservar y utilizar en forma sostenible los océanos, los
mares y los recursos marinos para el desarrollo sostenible.

14.a

14.b

14.c

14.1

14.2

Aumentar los conocimientos cientificos, desarrollar la capacidad de
investigacién y transferir tecnologia marina, teniendo en cuenta los
Criterios y Directrices parala Transferencia de Tecnologia Marina de la
Comisién Oceanogriafica Intergubernamental, a fin de mejorar la salud
de los océanos y potenciar la contribucién de la biodiversidad marina
al desarrollo de los pafses en desarrollo, en particular los pequefios
Estados insulares en desarrollo y los paises menos adelantados.

Facilitar el acceso de los pescadores artesanales a los recursos marinos
y los mercados.

Mejorar la conservaciéon y el uso sostenible de los océanos y sus
recursos aplicando el derecho internacional reflejado en la Convencién
de las Naciones Unidas sobre el Derecho del Mar, que constituye
el marco juridico para la conservacién y la utilizacién sostenible de
los océanos y sus recursos, como se recuerda en el parrafo 158 del
documento El futuro que queremos.

Metas

De aqui a 2025, prevenir y reducir significativamente la contaminacién
marina de todo tipo, en particular la producida por actividades realizadas
en tierra, incluidos los detritos marinos y la polucién por nutrientes.

De aqui a 2020, gestionar y proteger sosteniblemente los ecosistemas
marinos y costeros para evitar efectos adversos importantes, incluso
fortaleciendo su resiliencia, y adoptar medidas para restaurarlos a fin
de restablecer la salud y la productividad de los océanos.
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14.5

14.6

14.7
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Minimizar y abordar los efectos de la acidificacién de los océanos, incluso
mediante una mayor cooperacién cientifica a todos los niveles.

De aquif a 2020, reglamentar eficazmente la explotacién pesquera y po-
ner fin a la pesca excesiva, la pesca ilegal, no declarada y no reglamen-
tada y las practicas pesqueras destructivas, y aplicar planes de gestién
con fundamento cientifico a fin de restablecer las poblaciones de peces
en el plazo mds breve posible, al menos alcanzando niveles que puedan
producir el maximo rendimiento sostenible de acuerdo con sus carac-
teristicas biolégicas.

De aqui a 2020, conservar al menos el 10% de las zonas costeras y
marinas, de conformidad con las leyes nacionales y el derecho interna-
cional y sobre la base de la mejor informacién cientifica disponible.

De aqui a 2020, prohibir ciertas formas de subvenciones a la pesca
que contribuyen a la sobrecapacidad y la pesca excesiva, eliminar
las subvenciones que contribuyen a la pesca ilegal, no declarada y
no reglamentada y abstenerse de introducir nuevas subvenciones de
esa indole, reconociendo que la negociaciéon sobre las subvenciones a
la pesca en el marco de la Organizacién Mundial del Comercio debe
incluir un trato especial y diferenciado, apropiado y efectivo para los
paises en desarrollo y los pafses menos adelantados’.

De aqui a 2030, aumentar los beneficios econémicos que los pequefios
Estados insulares en desarrollo y los paises menos adelantados obtie-
nen del uso sostenible de los recursos marinos, en particular mediante
la gestién sostenible de la pesca, la acuicultura y el turismo.

ObjetiVO 15. Gestionar sosteniblemente los bosques, luchar contra la
desertificaciéon, detener e invertir la degradacién de las tierras y detener la
pérdida de biodiversidad.

15.a

Movilizar y aumentar de manera significativa los recursos financieros
procedentes de todas las fuentes para conservar y utilizar de forma
sostenible la diversidad biolégica y los ecosistemas.

15.b  Movilizar un volumen apreciable de recursos procedentes de todas las

fuentes y a todos los niveles para financiar la gestién forestal sostenible

1 Teniendo en cuenta las negociaciones en curso de la Organizacién Mundial del Comercio, el Programa

de Doha para el Desarrollo y el mandato de la Declaracién Ministerial de Hong Kong.
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y proporcionar incentivos adecuados a los paises en desarrollo para que
promuevan dicha gestién, en particular con miras a la conservacién y
la reforestacion.

Aumentar el apoyo mundial a la lucha contra la caza furtiva y el trafico de

especies protegidas, en particular aumentando la capacidad de las comu-
nidades locales para promover oportunidades de subsistencia sostenibles.

Metas

15.1 Para 2020, velar por la conservacion, el restablecimiento y el uso soste-

15.2

15.8

15.4

15.5

15.6

15.7

nible de los ecosistemas terrestres y los ecosistemas interiores de agua
dulce y los servicios que proporcionan, en particular los bosques, los
humedales, las montafias y las zonas 4ridas, en consonancia con las
obligaciones contraidas en virtud de acuerdos internacionales.

Para 2020, promover la gestién sostenible de todos los tipos de bosques,
poner fin a la deforestacién, recuperar los bosques degradados e incre-
mentar la forestacién y la reforestacién a nivel mundial.

Para 2030, luchar contra la desertificacién, rehabilitar las tierras y los
suelos degradados, incluidas las tierras afectadas por la desertificacién,
la sequia y las inundaciones, y procurar lograr un mundo con una de-
gradacién neutra del suelo.

Para 2030, velar por la conservacién de los ecosistemas montafiosos,
incluida su diversidad biolégica, a fin de mejorar su capacidad de pro-
porcionar beneficios esenciales para el desarrollo sostenible.

Adoptar medidas urgentes y significativas para reducir la degradacién
de los habitats naturales, detener la pérdida de la diversidad biolégica
y, para 2020, proteger las especies amenazadas y evitar su extincién.

Promover la participacion justa y equitativa en los beneficios que se
deriven de la utilizacién de los recursos genéticos y promover el acceso
adecuado a esos recursos, como se ha convenido internacionalmente.

Adoptar medidas urgentes para poner fin a la caza furtiva y el tréafico
de especies protegidas de flora y fauna y abordar la demanda y la oferta
ilegales de productos silvestres.
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Para 2020, adoptar medidas para prevenir la introduccién de especies
exoticas invasoras y reducir de forma significativa sus efectos en los
ecosistemas terrestres y acudticos y controlar o erradicar las especies
prioritarias.

Para 2020, integrar los valores de los ecosistemas y la diversidad bio-
16gica en la planificacién nacional y local, los procesos de desarrollo,
las estrategias de reduccién de la pobreza y la contabilidad

Ob_] etivo 16. Promover sociedades justas, pacificas e inclusivas.

16.a

16.b

16.1

16.2

16.3

16.4

16.5

16.6

16.7

Fortalecer las instituciones nacionales pertinentes, incluso mediante
la cooperacién internacional, para crear a todos los niveles, particular-
mente en los pafses en desarrollo, la capacidad de prevenir la violencia
y combatir el terrorismo y la delincuencia.

Promover y aplicar leyes y politicas no discriminatorias en favor del
desarrollo sostenible.

Metas

Reducir significativamente todas las formas de violencia y las corres-
pondientes tasas de mortalidad en todo el mundo.

Poner fin al maltrato, la explotacién, la trata y todas las formas de violen-
cia y tortura contra los nifios.

Promover el estado de derecho en los planos nacional e internacional y
garantizar la igualdad de acceso a la justicia para todos.

De aqui a 2030, reducir significativamente las corrientes financieras y
de armas ilicitas, fortalecer la recuperacién y devolucién de los activos
robados y luchar contra todas las formas de delincuencia organizada.

Reducir considerablemente la corrupcion y el soborno en todas sus formas.

Crear a todos los niveles instituciones eficaces y transparentes que rin-
dan cuentas.

Garantizar la adopcién en todos los niveles de decisiones inclusivas,
participativas y representativas que respondan a las necesidades.
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Ampliar y fortalecer la participacién de los paises en desarrollo en las
instituciones de gobernanza mundial.

De aquif a 2030, proporcionar acceso a una identidad jurfdica para todos,
en particular mediante el registro de nacimientos.

16.10 Garantizar el acceso putblico a la informacién y proteger las libertades

fundamentales, de conformidad con las leyes nacionales y los acuerdos
internacionales.

Obj etivo 17. Revitalizar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible

Finanzas

17.1 Fortalecer la movilizacién de recursos internos, incluso mediante la

17.2

17.8

17.4

17.5

prestacién de apoyo internacional a los paises en desarrollo, con el fin
de mejorar la capacidad nacional para recaudar ingresos fiscales y de
otra indole.

Velar por que los paises desarrollados cumplan plenamente sus com-
promisos en relacién con la asistencia oficial para el desarrollo, incluido
el compromiso de numerosos paises desarrollados de alcanzar el objetivo
de destinar el 0,7% del ingreso nacional bruto a la asistencia oficial para
el desarrollo de los paises en desarrollo y entre el 0,15% y el 0,20% del
ingreso nacional bruto a la asistencia oficial para el desarrollo de los
paises menos adelantados; se alienta a los proveedores de asistencia ofi-
cial para el desarrollo a que consideren la posibilidad de fijar una meta
para destinar al menos el 0,20% del ingreso nacional bruto a la asisten-
cia oficial para el desarrollo de los paises menos adelantados.

Movilizar recursos financieros adicionales de multiples fuentes para
los pafses en desarrollo.

Ayudar a los paises en desarrollo a lograr la sostenibilidad de la deuda
a largo plazo con politicas coordinadas orientadas a fomentar la finan-
ciacién, el alivio y la reestructuracién de la deuda, segtn proceda, y
hacer frente a la deuda externa de los paises pobres muy endeudados a
fin de reducir el endeudamiento excesivo.

Adoptar y aplicar sistemas de promocién de las inversiones en favor de
los pafses menos adelantados.
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Tecnologia

17.6 Mejorar la cooperacién regional e internacional Norte-Sur, Sur-Sur y

17.7

17.8

triangular en materia de ciencia, tecnologfa e innovacién y el acceso
a estas, y aumentar el intercambio de conocimientos en condiciones
mutuamente convenidas, incluso mejorando la coordinacién entre los
mecanismos existentes, en particular a nivel de las Naciones Unidas, y
mediante un mecanismo mundial de facilitacién de la tecnologia.

Promover el desarrollo de tecnologias ecolégicamente racionales y su
transferencia, divulgacién y difusién a los paises en desarrollo en condi-
ciones favorables, incluso en condiciones concesionarias y preferencia-
les, segtin lo convenido de mutuo acuerdo.

Poner en pleno funcionamiento, a més tardar en 2017, el banco de tec-
nologfa y el mecanismo de apoyo a la creaciéon de capacidad en materia
de ciencia, tecnologia e innovacién para los pafses menos adelantados
y aumentar la utilizacién de tecnologfas instrumentales, en particular
la tecnologfa de la informacién y las comunicaciones.

Creacién de capacidad

17.9

Aumentar el apoyo internacional para realizar actividades de creacién
de capacidad eficaces y especificas en los paises en desarrollo a fin de
respaldar los planes nacionales de implementacién de todos los Objeti-
vos de Desarrollo Sostenible, incluso mediante la cooperacién Norte-Sur,
Sur-Sur y triangular.

Comercio

17.10 Promover un sistema de comercio multilateral universal, basado en

normas, abierto, no discriminatorio y equitativo en el marco de la Orga-
nizacién Mundial del Comercio, incluso mediante la conclusién de las
negociaciones en el marco del Programa de Doha para el Desarrollo.

17.11 Aumentar significativamente las exportaciones de los pafses en desa-

rrollo, en particular con miras a duplicar la participacién de los pafses
menos adelantados en las exportaciones mundiales de aquf a 2020.

17.12 Lograr la consecucién oportuna del acceso a los mercados libre de de-

rechos y contingentes de manera duradera para todos los pafses menos
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adelantados, conforme a las decisiones de la Organizacién Mundial del
Comercio, incluso velando por que las normas de origen preferenciales
aplicables a las importaciones de los pafses menos adelantados sean trans-
parentes y sencillas y contribuyan a facilitar el acceso a los mercados.

Cuestiones sistémicas

Coherencia normativa e institucional

17.18 Aumentar la estabilidad macroeconémica mundial, incluso mediante la
coordinacién y coherencia de las politicas.

17.14 Mejorar la coherencia de las politicas para el desarrollo sostenible.

17.15 Respetar el margen normativo y el liderazgo de cada pafs para esta-
blecer y aplicar politicas de erradicacién de la pobreza y desarrollo
sostenible.

Alianzas entre multiples interesados

17.16 Mejorar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible, complemen-
tada por alianzas entre multiples interesados que movilicen e intercam-
bien conocimientos, especializacién, tecnologia y recursos financieros, a
fin de apoyar el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible en todos
los paises, particularmente los paises en desarrollo.

17.17 Fomentar y promover la constitucién de alianzas eficaces en las esferas
publica, pablico-privada y de la sociedad civil, aprovechando la expe-
riencia y las estrategias de obtencién de recursos de las alianzas.

Datos, supervision y rendicién de cuentas

17.18 De aqui a 2020, mejorar el apoyo a la creacién de capacidad prestado
a los pafses en desarrollo, incluidos los paises menos adelantados y
los pequenos Estados insulares en desarrollo, para aumentar signifi-
cativamente la disponibilidad de datos oportunos, fiables y de gran cali-
dad desglosados por ingresos, sexo, edad, raza, origen étnico, estatus
migratorio, discapacidad, ubicacién geografica y otras caracteristicas
pertinentes en los contextos nacionales.
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17.19 De aqui a 2030, aprovechar las iniciativas existentes para elaborar
indicadores que permitan medir los progresos en materia de desarrollo
sostenible y complementen el producto interno bruto, y apoyar la
creacion de capacidad estadistica en los pafses en desarrollo.
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