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RESUMEN

En la actualidad, la sostenibilidad se presenta como tema de interés
particular dentro de diversos sectores productivos que ven en esta
tendencia una respuesta a los desafios globales existentes. Dentro de
empresas y organizaciones, se ha dado un aumento en la atencién y
adopcion de consideraciones ambientales, sociales y econdmicas que
equilibren el desarrollo y funcionamiento de sus proyectos con las
necesidades del entorno en que se desenvuelven. Una de las disciplinas
que responde asertivamente a este contexto se refiere a la gerencia de
proyectos, la cual, dentro de su ejecucion, permite involucrar practicas
sostenibles en diferentes dimensiones, etapas y niveles de desarrollo
pertinentemente.

En el contexto colombiano, el desempeno de esta tematica ha per-
meado a diferentes niveles, desde la adopcion de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) que involucran diferentes metas y acciones
a realizar en el marco de la Agenda 2030, hasta la creacion de entidades
como el Consejo Colombiano de Construccion Sostenible (CCCS), que
promueve y valida la inclusion de practicas sostenibles en la ejecucion
y desempeno de proyectos de construccion.

En este sentido, la investigacion en cuestidon hace un recorrido inte-
gral por los aspectos que matizan el desempeno de la sostenibilidad
en la gerencia de proyectos a nivel global hasta la percepcion de la
construccion en Colombia, esto a través de la identificacion del estado
del arte asociado, y las percepciones existentes alrededor del tema por
parte de actores involucrados.

Asi, se llevo a cabo una revisidn sistematica de la literatura guiada
por criterios de inclusion y exclusion para delimitar el objeto de estudio
dentro de las bases de datos de Scopus y Web of Science, para, pos-
teriormente, emplear técnicas bibliométricas para el procesamiento,
analisis y visualizacion de la informacion recabada, con el apoyo de
herramientas como RStudio y VOSviewer. Conjuntamente, se desarrollo
y aplico un instrumento de evaluacion a una muestra representativa



de expertos en el area, cuyos resultados fueron validados a través del
Analisis de Componentes Principales (PCA), como método estadistico
de procesamiento.

Producto de este acercamiento, se obtuvo un amplio panorama tema-
tico, marcado por conceptos ambientales y economicos relacionados
con gestidn de recursos, economia circular, medioambiente, entre otros;
diversificando la implementacion de consideraciones sostenibles en el
contexto internacional. Sin embargo, los resultados del instrumento
permitieron inferir que a nivel nacional no se aplican con el mismo
dinamismo estas consideraciones, a pesar de disponer de marcos con-
ceptuales robustos y lineamientos diversos, dispuestos por metodologias
de gerencia sostenible como P5 y PRiSM o estandares de construccion
verde como LEED, EDGE y Casa Colombia.

En general, el estudio proporciona informacion valiosa para la toma
de decisiones estratégicas en lo que respecta a la planificacion o inter-
vencion de futuras investigaciones, al presentar los principales campos
tematicos que promueven el desarrollo del sector, asi como aquellos que
estan perdiendo relevancia en el ambito académico de Colombia y el
mundo. Debido a la diversidad conceptual identificada, este tema no solo
impacta a los gerentes, sino que también involucra a una amplia gama
de actores en el ciclo de vida de un proyecto, abarcando perspectivas
multidisciplinarias y ampliando su alcance.

Este escenario se ve potenciado con el instrumento de evaluacién
elaborado, el cual destaca por la validez estadistica y practicidad meto-
doldégica demostrada. Su enfoque numeérico y clasificatorio facilita un
analisis detallado y una intervencion selectiva en la muestra, adaptan-
dose a los requisitos del usuario, sector o empresa que lo implemente
para diagnosticar los conocimientos de un grupo especifico en la apli-
cacion de la sostenibilidad dentro de la gerencia de proyectos.

Palabras clave: Sostenibilidad; Gerencia de Proyectos; Proyectos
Sostenibles; Desarrollo Sostenible; Construccion; Medio ambiente.



ABSTRACT

Sustainability is currently a topic of particular interest in various
productive sectors that respond to existing global challenges in this
trend. Within companies and organizations, there has been an increase
in the attention and adoption of environmental, social, and economic
considerations that balance the development and operation of their
projects with the needs of the environment in which they operate.
One of the disciplines that respond assertively to this context refers to
project management, which, within its execution, allows the pertinent
involvement of sustainable practices in different dimensions, stages,
and levels of development.

In the Colombian context, the performance of this topic has per-
meated at different levels, from the adoption of the Sustainable
Development Goals (SDGs) that involve different goals and actions to
be carried out within the framework of the 2030 Agenda to the creation
of entities such as the Consejo Colombiano de Construccion Sostenible
(CCCS), which promotes and validates the inclusion of sustainable prac-
tices in the execution and performance of construction projects.

In this sense, this research makes a comprehensive analysis of the
aspects that qualify the performance of sustainability in project mana-
gement at a global level up to the perception in the Colombian context
through the identification of the associated state of the art and the
existing perceptions around the subject by the actors involved.

Thus, a systematic literature review was carried out guided by
inclusion and exclusion criteria to delimit the object of study within
the Scopus and Web of Science databases, to subsequently use biblio-
metric techniques for the processing, analysis, and visualization of the
information collected, with the support of tools such as RStudio and
VOSviewer. At the same time, an evaluation instrument was developed
and applied to a representative sample of experts in the area, whose
results were validated through Principal Component Analysis (PCA) as
a statistical processing method.



As a result of this approach, a broad thematic panorama was
obtained, marked by environmental and economic concepts related
to resource management, circular economy, and environment, among
others, diversifying the implementation of sustainable considerations
in the international context. However, the results of the instrument
allowed inferring that these considerations are not applied with the
same dynamism at the national level, despite the availability of robust
conceptual frameworks and diverse guidelines provided by sustainable
management methodologies such as P5 and PRiSM or green building
standards such as LEED, EDGE and Casa Colombia.

In general, the study provides valuable information for strategic
decision making regarding the planning or intervention of future
research, by presenting the main thematic fields that promote the
development of the sector, as well as those that are losing relevance
in the academic field in Colombia and the world. Due to the conceptual
diversity evidenced, the topic not only has an impact on managers, but
also involves diverse actors participating in the life cycle of a project,
involving multidisciplinary perspectives, and broadening its scope.

This scenario is enhanced by the evaluation instrument developed,
which stands out for the statistical validity and methodological practi-
cality demonstrated. Its numerical and classificatory approach facilitates
a detailed analysis and a selective intervention in the sample, adapting
to the requirements of the user, sector or company that implements
it to diagnose the knowledge of a specific group in the application of
sustainability within project management.

Keywords: Sustainability; Project Management; Sustainable Projects;
Sustainable Development; Construction; Environment.
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Introduccion

La sostenibilidad es uno de los temas que mas acogida ha tomado
en los ultimos anos a nivel global; coloquialmente se refiere al con-
texto general de satisfacer necesidades actuales sin comprometer la
habilidad de futuras generaciones de satisfacer las suyas (PMI, 2017).
Estas necesidades trascienden de recursos naturales o ambientales, a
elementos sociales como la equidad y a los de desarrollo econdmico.
Sostenibilidad ha tenido otros referentes que conforman sus bases
representativas, por ejemplo, en sus inicios fue marcada por la justicia
social, el conservacionismo, el internacionalismo y la globalizacion
(Simonelli, 1994, Strange, 1997; Weiss, 1988). En este sentido, esfuerzos
recientes se han encaminado en este propdsito, como los llevados a
cabo por las Naciones Unidas [UN], en la puesta en marcha de los
objetivos de desarrollo sostenible para abordar los desafios mundiales:
la pobreza, el hambre, la igualdad de género, la accién climatica, entre
otros (ONU, 2018).

Sin embargo, la sostenibilidad no esta relacionada unica y exclusi-
vamente a este esfuerzo de estos objetivos, sino también comprende
otras dinamicas. Diversas areas y disciplinas han abordado el concepto
de sostenibilidad desde sus propios enfoques, y en esta investigacion,
se explorara la produccién literaria y cientifica sobre sostenibilidad,
las practicas de proyectos, y la integracién de ambas, destacando los
acercamientos teoricos e investigativos que evidencien fundamentos,
tendencias, y otros elementos en relacién con las perspectivas y apro-
piaciones en el contexto colombiano. Lo cual, de acuerdo con la revision
literaria realizada, es escasa-nula desde dos perspectivas; primero, en la
disponibilidad de un material académico-investigativo que aborde estas
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tematicas en conjunto con fines de uso, analisis y replicabilidad en la
transmision de saberes y seqgundo, por la falencia de integrar consensos
de cémo llegar a implementar la sostenibilidad a nivel organizacional
y de proyectos que propenda por un balance en las dimensiones de las
lineas base de la sostenibilidad.

Es asi como la sostenibilidad se ha convertido en un aspecto critico
de la gestion de proyectos moderna, ya que las organizaciones reco-
nocen cada vez mas la importancia de equilibrar las consideraciones
economicas, sociales y medioambientales en sus operaciones. La inte-
gracion de los principios de sostenibilidad en la gestidn de proyectos
puede conducir a la mejora de los resultados a largo plazo, la reduccion
de los impactos negativos sobre el medioambiente y la mejora de la
satisfaccion de las partes interesadas (Kerzner, 2022).

En los ultimos anos, ha aumentado el numero de investigaciones
sobre el papel de la sostenibilidad en la gestidon de proyectos. Por
ejemplo, un estudio de Klaassen et al. (2017) descubrio que las prac-
ticas de gestion sostenible de proyectos pueden conducir a una mayor
eficiencia y ahorro de costes, mientras que un informe del Programa
de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente [PNUMA] (2013), hizo
hincapié en la importancia de incorporar objetivos de desarrollo soste-
nible en la planificacion y ejecucion de proyectos. En general, esta claro
que la sostenibilidad es una consideracion cada vez mas importante
en la gestion de proyectos, y las organizaciones deben trabajar para
integrar estos principios en sus practicas con el fin de lograr el éxito
a largo plazo.

De este modo, y en la pluralidad de elementos presentes y emergen-
tes disponibles en la literatura actual, se vuelve pertinente el abordaje
de la sostenibilidad en dimensiones particulares y conjuntas, en relacion
con la gerencia de proyectos, con el fin de develar como es el contexto
de la sostenibilidad en cuanto autores, preceptos, fundamentos, elemen-
tos emergentes, tendencias y apreciaciones. A la par, resulta pertinente
fundamentar las bases tedricas que permitan delimitar este concepto
apropiadamente y dimensionarlo en la realidad de los proyectos en el
contexto colombiano, analizando estos para encontrar los casos de éxito
que han permitido aterrizar la sostenibilidad como un factor dinamizador
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y de cambio para, en contraste, generar discusiones de como se puede
llegar a permear mas ampliamente en el contexto académico-inves-
tigativo generando material disponible para incidir y ser usado en la
formacién de pregrado y posgrado, promoviendo conciencia sobre la
sostenibilidad y sus impactos positivos en los sectores productivos
en su adopcion.
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2

Fundamentacion tedrica

2.1 Conceptos basicos de sostenibilidad

Para poder abordar la sostenibilidad es pertinente empezar por
describirla desde su concepto basico, por lo cual presentaremos su
definicion estandar hasta relacionarla con la gerencia de proyectos,
ilustrando asi sus principios, sus dimensiones y sus interconexiones,
facilitandonos asi su abordaje y comprension.

2.1.1 ;Qué es sostenibilidad?

EL término sostenibilidad tiene sus origenes alemanes en la palabra
“Nachhaltigkeit” alrededor de 1650; Carlowitz (1713) le define como
la necesidad de plantar tantos arboles como los extraidos en orden
de conservar y proteger suministros futuros (Kotob, 2011); indagando
sus origenes, en palabras de Perkins Marsh (1864), sostenibilidad hace
referencia como todo aquello que los humanos requieren para su super-
vivencia y bienestar, el cual esta basado directa o indirectamente con
el ambiente natural. En los anos venideros, el término sostenibilidad
tiende a entenderse mas de manera global, debido a diversas acciones e
iniciativas en diferentes lugares del mundo, promulgando por una mayor
conciencia sobre los impactos ambientales y las posibles consecuencias
al mundo moderno y a las futuras generaciones, dependiendo de ello
la supervivencia humana. Actualmente, el término sostenibilidad ha
ganado una relevancia de alto nivel y sin ataduras a una industria en
particular; trascendiendo de la connotacion ambiental con la que ha
sido inicialmente relacionado (Kotob, 2011).
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De este modo, sostenibilidad se ha extendido a otros campos a
medida que las dinamicas varian, como la empresa, el desarrollo y la
gestién medioambiental. En cada uno de estos contextos, el objetivo
de la sostenibilidad es crear soluciones a largo plazo que equilibren
las consideraciones economicas, sociales y medioambientales. Es asi
como surge el acercamiento de los “tres pilares” (@ambiental, econémico
y social) como modelo, el cual se reconoce como el de mayor aceptacion
e implementacion global para la evaluacion sostenible. En ese proposito,
la sostenibilidad puede definirse, entonces, como un concepto que trata
de equilibrar las consideraciones medioambientales, sociales y econo-
micas en la toma de decisiones, cuyo fin es garantizar la satisfaccion
de necesidades propias de la actual generacion sin llegar a perjudicar
la capacidad de las proximas generaciones (ONU, 1987).

La sostenibilidad, dentro de su concepcion general, busca entonces
mantener la naturaleza, su funcionamiento y los servicios para los seres
humanos con tasas de crecimiento viables dentro de la organizacion de
los sistemas socioecondmicos y sus relaciones con el medioambiente
(Baumgartner et al., 2008). Es decir, para la existencia de este con-
cepto se debe tener en cuenta la dimension social, politica, ambiental
y economica, la existencia de recursos vivos e inertes y los impactos
de las acciones antrdpicas para las generaciones actuales, preservando
su potencial para responder ante las aspiraciones y necesidades de las
generaciones futuras (UICN, 1980). Segun la Agencia de Proteccion
Ambiental [EPA] (2007), la sostenibilidad se rige por un principio sencillo:
todo lo necesario para el bienestar y la supervivencia humana depende,
de forma directa o indirecta, del entorno natural. Buscar la sostenibilidad
es, entonces, aplicar y asegurar las condiciones adecuadas para que la
naturaleza y los seres humanos puedan coexistir armonicamente y asi
apoyar a las generaciones.

Asi, para alcanzar el desarrollo sostenible, es necesario armonizar los
tres pilares involucrados que, al ser unidos, generan las dimensiones
de lo equitativo, lo viable, lo soportable y, finalmente, Lo sostenible,
como lo ilustra la Figura 1, donde cada una de ellas presenta principios
esenciales para el bienestar del entorno, las personas y las sociedades.
Al hacerlo, nacen las comunidades sostenibles, definibles como lugares
donde se satisfacen las diferentes necesidades de los residentes y a su
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vez, son adaptables al entorno y favorecen una calidad de vida alta. A
su vez, son seguros e integradores, estan bien planificados, construidos
y gestionados, y ofrecen igualdad de oportunidades y servicios para
todos, es decir, son espacios donde los individuos quieren trabajar y
vivir, en la actualidad y en el futuro (Dempsey et al., 2017).

En esta busqueda de sostenibilidad, donde se pretende equilibrar la
prosperidad econdmica, la proteccion del medioambiente y el bienestar
social, satisfaciendo las necesidades actuales y futuras (ONU, 1987), el
concepto ha cobrado cada vez mayor importancia a medida que organi-
zaciones y sociedades alrededor del planeta hacen frente a los efectos
de la degradacion del medioambiente, el crecimiento demograficoy la
urbanizacion.

Figura 1. Pilares y dimensiones de la sostenibilidad

{ Social Econdémico Ecologico

| 9

Pilares

l |

Equitativo Viable
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Soportable
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Fuente: Adaptado de Castano (2013).

Asi, el ambito social se vincula con los valores y principios requeridos
para alcanzar la paz, la justicia, la equidad y la inclusién social, el acceso
a educacion, salud y vivienda, entre otros, buscando disminuir la pobreza
y terminar situaciones de guerra o conflicto. En términos generales, y
segun afirma Fernandez (2011), los individuos deben comprender y
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buscar motivacion para identificar modelos sostenibles en sus entornos
y con sus propios medios, propiciar condiciones adecuadas de vida y un
adecuado acceso a la cultura, es decir, deben crear entornos socialmente
favorables que promuevan, entre otras cosas, el desarrollo de vidas y
comportamientos sostenibles en los demas pilares cerrando el circulo
de la pobreza y el agotamiento de recursos.

Por otro lado, la dimensidon econdmica, busca intervenir en el sec-
tor empresarial al reconocer la necesidad e importancia de regular la
produccion de bienes generados bajo habitos de consumo, con el fin de
optimizar la utilizacién de los mismos, la gestion de residuos y la satis-
faccion de las necesidades (Madronero-Palacios y Guzman-Hernandez,
2018). Una de las alternativas de mayor potencial, es la generacion de
capacidades en la comprensidn y aplicacion de modelos radicalmente
nuevos que ayuden a la sociedad a alcanzar una mayor sostenibilidad y
bienestar, por ejemplo, a través de la economia circular. Estrategias como
estas pretenden incrementar la eficiencia en el aprovechamiento de los
recursos, con énfasis en la gestion de residuos industriales y urbanos,
donde se logre un cierre a los ciclos de produccién a través de sistemas
disenados para hacer uso exclusivo de energias y recursos renovables
alcanzando una mayor armonia entre la economia, el medioambiente y
la sociedad al conciliar todos los elementos de manera financieramente
posible y rentable (Ghisellini et al., 2016).

Finalmente, la conservacion y proteccion del entorno natural y sus
componentes es abarcada por el pilar ecoldgico de la sostenibilidad.
Alli, se pretende suscitar el uso responsable del agua, la energia, la
biodiversidad y el suelo, a través de una forma de utilizacion eficiente
y cuidadosa que asegure la reduccion de la contaminacion y la conser-
vacion del medioambiente (ONU, 2020). Asi, segun lo plantean Hunter
et al. (1994), el desarrollo sostenible enfatiza la administracion res-
ponsable de los recursos donde, de manera equitativa y justa, cada
generacion debe responder ante la siguiente a través de la entrega de
una “herencia de riqueza” que no debe ser menor a la que ellos mismos
recibieron. Esto requiere una conexion entre las actividades productivas
y la preservacion de los ecosistemas.
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En lo que respecta a las dimensiones, lo equitativo promueve que
todos los individuos tengan el derecho a adquirir beneficios de caracter
ambiental y social de forma similar para que en un futuro no existan
inconvenientes (ONU, 1987), es decir, todos deben disfrutar, por igual,
de beneficios como el acceso a agua potable o los recursos naturales,
hasta el acceso a oportunidades de trabajo, a educacion, a formacion
profesional, entre otras, donde se comparte entre todos los frutos
del crecimiento.

La parte ambiental y econdmica se ve representada en lo viable.
Analizandolo desde la evaluacion de proyectos, la viabilidad se entiende
como las posibilidades con las que cuenta un proyecto para cumplir sus
objetivos durante el plazo de ejecucion. Asi, esta dimension busca aten-
der a los conflictos generados entre los dos pilares relacionados, donde
se impulsa a la poblacion cumplir con la normatividad medioambiental,
asegurando la adquisicion de bienes y servicios favorables para todos.
Por ultimo, lo soportable responde al compromiso que se debe tener
con el medioambiente, atendiendo conflictos derivados de la interaccion
entre la sociedad y la economia, fomentando el respeto hacia el entorno
y las personas donde las empresas puedan adaptar posturas ecoldgicas
responsables asegurando la preservacion del habitat (Castano, 2013).

En estas perspectivas, sostenibilidad se ha asociado principalmente
a elementos ecoldgicos, sin vinculaciones de los otros dos aspectos
presentados; no obstante, algunos autores le han incorporado, ademas
de las dimensiones globalmente aceptadas, elementos como la gestion
de riesgos, la transparencia, la estrategia y la cultura.

De este modo, la implementacidn de una perspectiva empresarial y
de proyectos en sostenibilidad, significa la adopcion de actividades y
estrategias de negocio que cumplan los requerimientos de la empresa
e interesados, mientras que, al mismo tiempo, se mantiene, protege,
y potencia el conjunto de recursos naturales y antropicos necesarios
a futuro (Kotob, 2011). Otra definicidn tiene relacion con el potencial
de reducir riesgos asociados con la escasez de recursos, fluctuacion
en costos energéticos, la responsabilidad por productos generados, la
contaminacion y gestion de desperdicios. Sin embargo, la definicion
globalmente aceptada surge como una iniciativa de las Naciones Unidas
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(UN) en 1987, en el planteamiento de un plan enfocado a generar
estrategias ambientales de cambio en el largo plazo, logrando asi el
desarrollo sostenible.

Relacionado con proyectos, segun el Project Management Institute
[PMI] (2017), la gestion sostenible de proyectos integra, dentro de la
etapa de toma de decisiones, consideraciones econdémicas, sociales y
medioambientales en pro de alcanzar un equilibrio general. El enfoque
reconoce que los proyectos generan un impacto significativo en el
entorno general, y busca minimizar los resultados negativos y maximizar
los positivos.

Es asi, que la sostenibilidad empresarial y de proyectos llegaria a
entenderse y transformarse como el desarrollo de una perspectiva
y un enfoque a largo plazo para todos los asuntos comerciales, con
un abordaje selectivo e integrado en contextos socioculturales. La
cultura es el mecanismo movilizador y la fuerza impulsora estratégica
en la facilitacion de capacidades innovadoras para la identificaciéon
y desarrollo de casos y modelos de negocio prometedores y viables
(Gerner, 2019).

Un factor que ha dinamizado la popularidad de la sostenibilidad esta
relacionada con el aumento en la formacién y la conciencia colectiva
en relacion con estas dinamicas y el efecto que la sostenibilidad puede
generar en organizaciones y negocios (Kotob, 2011). Este puede ser
dado en el cumplimiento de normativas y legislaciones, trascendiendo
a materializar iniciativas de innovacion y diferenciacién en el logro de
ventajas competitivas. En un segundo escenario, este escenario se debe
al cambio de tendencia y sofisticacion de interesados y consumidores,
quienes son manejados por consideraciones éticas y cambios en sus
tendencias de consumo.

2.1.2 ;Qué se requiere para la sostenibilidad empresarial?

En palabras de Gray y Wiedemann (1999)decision-making and commu-
nication. This paper compares the two frameworks as used in practice,
and their experience of using indicators. Sustainable development is a
systems-based concept with a long time horizon, a tendency to apply
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precaution in decisions, and a positive normative ‘mission’ (development,
para la consecucion de la sostenibilidad es necesario que las organi-
zaciones sean capaces de medirla desde su comportamiento actual,
al igual, que la direccion en la que se dirijan, buscando determinar
la magnitud de los cambios necesarios para alcanzar los objetivos de
sostenibilidad y adoptar estrategias que les permita actuar de manera
responsable. Las estrategias deben cubrir los aspectos éticos de la
sostenibilidad, teniendo en cuenta las caracteristicas operativas de la
cadena de suministro, garantizando, que la empresa actue de forma
responsable desde el punto de vista medioambiental y social, a la par
de lo econdmico (White, 2009). En este proposito, se requiere que las
organizaciones vigilen la cadena de valor de produccidn, la seleccion y
evaluacién de proveedores y las colaboraciones ambientales, aunando
esfuerzos en promover y mantener una ventaja competitiva que, a la
par, mejore los niveles de servicio, la rapidez de entrega y la capaci-
dad de personalizar productos, servicios y soluciones (Paulraj, 2011;
Porter & Kramer, 2007); en estas aproximaciones se considera, segun
Closs et al. (2011), que el empleo de estrategias sostenibles eficaces
ayudan a aumentar la rentabilidad a través de la eficiencia operativa,
la mejora de las personas y los compromisos con la comunidad, al
tiempo que minimiza la necesidad de depender de los escasos recursos
naturales permitiéndoles a las empresas exhibir una mejor capacidad
para planificar, mitigar, detectar, responder y recuperarse de posibles
riesgos mundiales.

Para implementaciones reales de sostenibilidad, segun autores como
Porter y Kramer, (2007), debe plantearse desde los objetivos estra-
tégicos y financieros de las organizaciones, aunque, por ejemplo, los
responsables de las cadenas de suministros pueden incidir en estos acer-
camientos sostenibles a través de la implementacion de practicas como
la reduccién de plasticos en envases, mejores condiciones laborales, que
inciden en reducciones de costos de salud y seguridad, menos rotacion
de personal, la motivacion y productividad del mismo, la eficiencia
en el uso de transportes y ahorros de combustibles, y proyeccion de
estas practicas a proveedores, ofreciendo reduccidn de costes, mejoras
reputacionales (Goodwill) y a la sostenibilidad econdmica y empresarial;
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estas dependeran enteramente de la cultura organizacional y del apoyo
de las directivas a las mismas (Brown, 1996; Carter & Rogers, 2008;
Holmes et al., 1996; Mollenkopf et al., 2005).

Iniciativas para implementar la sostenibilidad han surgido como
la de Kotob (2011), donde plantea cinco categorias para abordar la
sostenibilidad: productos, operaciones, programas de responsabilidad
social, compromiso de los empleados y partes interesadas. Las categorias
de productos y operaciones analizan el impacto de estas actividades en
el entorno, dando lugar al establecimiento de objetivos para minimizar
esos efectos en el futuro.

La responsabilidad social analiza la necesidad de generar y promover
programas que ayuden a impactos sociales, donde el compromiso de los
empleados se centra en la necesidad de garantizar su participacion y
su contribucion al apoyo de las iniciativas de sostenibilidad, trabajando
en conjunto con las partes interesadas para la innovacién y mejora de
la empresa. Lo que tienen en comun estos requerimientos es, el no
desamparar o dejar de lado el crecimiento econdmico o su sostenibilidad
(Carter & Rogers, 2008). Para poder desplegar estas iniciativas se reque-
rira de estructuras y procesos que permitan la integracion dinamica entre
funciones, y garanticen a las organizaciones la sostenibilidad del ciclo
de vida de los servicios, productos y proyectos. Este esfuerzo también
requerira mecanismos de gobernanza para desarrollar una propuesta de
valor compartida, conexiones en red con otros actores del ecosistema
productivo para, de esta manera, compartir conocimientos y generar
colaboracion mutua en la resolucién de problemas y la activacién de
mecanismos que guien la reconfiguracién continua de las actividades
en el sistema de la organizacion y el ecosistema para un rendimiento
en conjunto mas sostenible (Obel & Kallehave, 2022).

Desde una perspectiva reflexiva, esto no puede obtenerse simple-
mente anadiendo al diseno de la organizacion un equipo o unidad que
deba concentrarse en la sostenibilidad. Estas iniciativas se pueden iniciar
paso a paso en el desarrollo de un modelo de negocio y a través de una
estrategia sostenible, con un proyecto dirigido por un equipo o unidad
organizativa, pero para que tenga éxito tiene que estar conectado con
la alta gerencia para poder tener suficiente gobernanza para lograrlo.
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Una parte importante de ser sostenible 0 mas sostenible consiste en ver
constantemente oportunidades, utilizar nuevas tecnologias y detectar
nuevas tendencias de consumo para potenciar la sostenibilidad. Asi
pues, una empresa sostenible necesitara una orientacion estratégica
centrada tanto en la explotacion como en la exploracién (Obel &
Kallehave, 2022).

2.1.3 Indicadores de sostenibilidad

Los indicadores de sostenibilidad corresponden a un conjunto de
metas y valores relacionadas con el concepto de sostenibilidad, al pro-
veer indicios que faciliten la evaluacion y seguimiento del progreso
hacia los objetivos que favorecen el avance desde diferentes areas.
El desarrollo de estos se remonta a la Cumbre de la Tierra, donde la
Conferencia de Naciones Unidas sobre Medio Ambiente y Desarrollo
crea la Comision de Desarrollo Sostenible (CDS), con el propésito de
monitorear el progreso hacia el desarrollo sostenible. Desde entonces,
paises, investigadores y organizaciones internacionales, entre otros,
han trabajado de manera autdbnoma o conjunta en la creacion de indi-
cadores (Bossel, 1999; Kates et al., 2005). Asi, la experiencia mundial
se puede tipificar en tres categorias: sistemas de primera, segunda, y
tercera generacion.

El sistema de primera generacion, originado en la década de los
anos ochenta, se caracteriza por desarrollar indicadores netamente
ambientales de forma muy tedrica, desde un sector productivo (salud,
agricultura, forestal), abarcando el desarrollo de agua, aire, biodiversidad
y tierra, enlazados con objetivos acordes con la Agenda 21 (Bossel, 1999).
Algunos de los indicadores relacionados evaluan la calidad del aire, la
contaminacion del agua, uso del suelo, entre otros (Quiroga, 2001).

Los sistemas de segunda generacion, implementados en la década
de los anos noventa, son de caracter nacional y regional, y abordan
indicadores multidisciplinarios (@ambiental, social y econdmico) de forma
independiente (ONU, 2007). Del mismo modo, en los ultimos anos se
destaca la dimensidn institucional al reconocer la importancia de las
politicas establecidas por organismos como gobiernos u organizaciones
internacionales. Asi, dentro de los temas abarcados se encuentra el
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desarrollo econémico y empresarial, la cultura, la pobreza, el empleo, el
cambio climatico, la educacion, el uso y flujo de recursos, la demografia,
entre otros (Sotelo et al., 2011).

Finalmente, los indicadores de tercera generacién, implementados
desde principios del siglo XXI (Quiroga, 2001), evidencian el esfuerzo de
incorporar transversal y sistematicamente las dimensiones del desarrollo
sostenible, donde ya no se generan particularmente, sino de manera
vinculante. Asi, aumenta su utilidad para la evaluacion y diseno de
la eficacia propia de politicas publicas, fortaleciendo el componente
territorial que facilita su aplicacidon y uso a nivel local, promoviendo
una mayor cooperacion social (Lastra & Ramirez, 2020).

Figura 2. Generaciones de los Indicadores de Sostenibilidad

Primera Segunda Tercera
generacion generacion generacion

—_—
Ambiental

Ambiental |

Ambiental

Institucional

Fuente: Adaptado de Sotelo et al. (2011).
2.1.4 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

El concepto de desarrollo sostenible se ha desarrollado a través de
los anos desde su primera aparicion en la Carta Mundial de la Naturaleza
(ONU, 1984). A partir de ahi, gracias a documentos como Nuestro
Futuro Comun, la Agenda 21, la Declaracion de Copenhague sobre
Desarrollo Social y la Declaracion Politica y un Plan de Implementacion
de Johannesburgo (ONU, 1987, 1992, 1995, 2002), entre otros, se ha
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profundizado y extendido su alcance a nivel mundial hasta llegar a su
plena adopcidén en el documento final de Rio+20, titulado “El futuro
que queremos” (ONU, 2012)los Jefes de Estado y de Gobierno y los
representantes de alto nivel, habiéndonos reunido en Rio de Janeiro
(Brasil, evento en donde se introduce, por primera vez, la adopcion de
unos objetivos globales acompanados de indicadores concretos para
medir el progreso alcanzado en este campo.

Este enfoque basado en indicadores sostenibles, la idea principal
de evaluacién mundial del progreso de los paises: los Objetivos de
Desarrollo del Milenio y, mas recientemente, los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). Estos son conjuntos universales de objetivos, metas
e indicadores que los Estados miembros de la ONU usan para enmarcar
sus agendas y politicas durante los proximos anos (Sachs, 2012).

Los ODS siguen y amplian los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(ODM), los cuales eran ocho objetivos puramente sociales dirigidos a los
paises subdesarrollados. Durante los 15 anos de aplicacion de los ODM,
desde el 2000 hasta el 2015, se logran grandes mejoras en la recopi-
lacion de datos nacionales, sin embargo, se presentan inconvenientes
como disponibilidad tardia de la informacidn estadistica anual y bases
de datos incompletas o incomparables entre paises, lo que dificultaba el
seguimiento de los indicadores de estos objetivos (Gigliotti et al., 2018).

Por su parte, los ODS son aprobados por los 193 paises participan-
tes en la 70.2 Asamblea General de las Naciones Unidas, celebrada
el 25 de septiembre de 2015 en Nueva York, a través del documento
“Transformar nuestro mundo: la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible” (Transforming our world: the 2030 Agenda for Sustainable
Development, en inglés), mas conocido como “Agenda 2030”. Estos
pretenden ayudar a los paises en el avance hacia la inclusion social, el
desarrollo econdmico, y la sostenibilidad medioambiental, en un clima
de paz, justicia y colaboracidn internacional, a través de 17 objetivos
y 169 metas (Hak et al., 2016). Los objetivos planteados se presentan
en la Figura 3.
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Figura 3. Objetivos de Desarrollo Sostenible
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Los ODS ofrecen a las naciones una plataforma para involucrarse
en la creacion, la aplicacion, el seguimiento y la evaluacién de las
estrategias regionales frente a las crisis que amenazan la humanidad,
es decir, presentan una hoja de ruta para la supervivencia abarcando
diferentes perspectivas y escalas. Asi, se exigen cambios radicales
relacionados con el fin de los conflictos armados; la implementacion
de la diplomacia y la paz; la adopcidn de vias de desarrollo bajas en
carbono; la conservacion de los recursos; la adopcion de una economia
ecoldgica, inclusiva y justa, la evolucidn integral de la arquitectura
financiera y de la deuda internacional, entre otros; todos ellos en pro
de alcanzar el desarrollo sostenible.

2.1.4.1 0ODS en Colombia

Colombia, como pais miembro de las Naciones Unidas, ratifica su
compromiso con la implementacion de los ODS a través del documento
CONPES 3918 de 2018, junto con una guia para su medicidn y reporte.

Este documento de politica publica nacional establece las metas
y estrategias para el cumplimiento de los ODS en Colombia. En él
se definen indicadores especificos, se designan entidades del orden
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nacional responsables y se estiman los recursos financieros necesarios
para alcanzar las 16 metas principales. De las 169 metas totales, se
han asignado entidades a 147 de ellas, mientras que las 22 restantes se
relacionan con dinamicas globales que exigen esfuerzos colaborativos
con organizaciones internacionales (DNP, 2018).

En este contexto, se han elaborado informes que detallan el progreso
especifico en cada objetivo conforme a las acciones y planes llevados
a cabo. Segun el Informe Anual sobre el Avance de la Implementacion
de los ODS en Colombia, para el ano 2022 se ha alcanzado un 60,2
% de avance en la implementacion de la Agenda 2030. Destacan el
ODS 17 alianzas para el desarrollo, el ODS 14 Vida submarina y el
ODS 12 Produccion y consumo sostenible como los mas avanzados. En
contraste, el ODS 2 Hambre cero, el ODS 1 Fin de la pobrezay el ODS 7
Energia asequible y no contaminante muestran un rezago significativo
en relacion con las metas establecidas (DNP, 2022).

2.1.5 Sostenibilidad desde las profesiones

Los profesionales, indistintamente del campo, pueden incidir en la
generacion de servicios, productos, y en general, en la presentacion de
soluciones innovadoras a problemas de la sociedad, participando activa-
mente en la construccién de un mundo mejor. Un ejemplo es el generado
por la Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia
y la Cultura [UNESCO] (2021), en el documento titulado “Ingenieria para
el desarrollo sostenible” que presenta un aporte desde la ingenieria
a cada uno de los 17 ODS, planteados y adoptados en el 2015 por los
Estados Miembros de las Naciones Unidas como parte de la denominada
Agenda del 2030, donde presentan medidas especificas a implementar
para la obtencidn de un entorno sostenible con personas que pueden
llevar una vida fructuosa, prospera y pacifica en un mundo sano, todo
gracias a la ejecucion de planes nacionales de desarrollo, normativas
e instituciones alineadas con esta postura (ONU, 2020).

De este modo, en un contexto sostenible, los profesionales pueden
aportar al logro de los objetivos desde temas como la satisfaccion de
las necesidades humanas basicas, la respuesta a situaciones de emer-
gencia, la preservacion de ecosistemas y su biodiversidad, el apoyo a la
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equidad de género, la promocion de educacion de calidad, el desarrollo
de sistemas para promocion de salud y bienestar, la mitigacion de los
impactos del cambio climatico, la implementacion de practicas éticas y
responsables, la restauracion y creacion de la infraestructura, la gestion
eficiente de recursos y el desarrollo de la economia (ONU, 2020). Como
se observa, para poder abordar el impacto desde las profesiones, es
necesario incluir un enfoque multidisciplinario que ayude a comprender
las oportunidades y retos asociados (Sauvé et al., 2016), ya que la
implantacion de los ODS requiere conocimientos de todas las areas
involucradas y son los profesionales los encargados de aplicar estos
saberes y difundirlos en la sociedad de manera equilibrada.

Asi, diversos autores reconocen la intervencion de las profesiones
en la sostenibilidad desde su formacion en Instituciones de Educacion
Superior (IES), como agentes del cambio en la promocion de practicas
mas sostenibles en diferentes contextos y culturas. Para el Instituto
Internacional de la UNESCO para la Educacion Superior en América
Latina y el Caribe [IESALC] (1998), la educacion superior ha demostrado
su capacidad de cambio en la sociedad al formar parte primordial del
desarrollo ambiental, cultural y socioeconémico sostenible de todos
los actores, ya que un pais que promueve y refuerza los valores de la
educacion superior, cuenta con profesionales calificados para investi-
gar, desarrollar y aplicar los conocimientos necesarios para cerrar las
brechas de desigualdad gracias al intercambio de conocimientos, la
cooperacion internacional y la creacion de tecnologias consecuentes
con la sostenibilidad.

Por su parte, Stephens et al. (2008) aborda el aporte de estas ins-
tituciones en tres niveles diferentes: estratégico, tactico y operativo.
En el nivel estratégico, la educacion superior puede participar en la
formulacion y el desarrollo de una vision estratégica de la sociedad y
en el establecimiento de objetivos a largo plazo. En el segundo caso, las
instituciones a través de sus comunidades pueden fomentar y facilitar
las coaliciones y la cooperacidn entre las partes interesadas, mientras
que, en el nivel operativo, puede ejercer el cambio a través de los planes
de estudios, la investigacion, el funcionamiento de sus propios campus
y el aprendizaje mutuo con la sociedad sobre retos especificos.



Fundamentacion teodrica

Del mismo modo, y dentro de estos tres niveles, las IES pueden
contemplar cuatro visiones generales de participacidn en el desarro-
llo sostenible. En primer lugar, la ensenanza superior puede servir de
modelo sostenible, ya que puede inculcar estos conocimientos dentro
de su comunidad estudiantil, la cual, a corto plazo, va a poder ejecutar,
promover y replicar estas mismas practicas dentro de la sociedad a
través de su crecimiento individual (Chavarro et al., 2018). En segundo
lugar, la educacion superior ensena a los estudiantes las habilidades
necesarias desde cada profesion para enfrentar los problemas complejos
que supone la adopcion de un modelo sostenible (Mulder, 2004), es decir,
forma los profesionales que a futuro van a tomar las riendas del modelo
sostenible para hacer que su ejecucion y adaptacion sea adecuada.

En tercer lugar, la educacion superior puede llevar a cabo una inves-
tigacién basada en problemas reales e inspirada en los desafios de
sostenibilidad a los que se enfrenta la sociedad, al generar constan-
temente los conocimientos necesarios para la adopcién de medidas
sostenibles de acuerdo con los contextos particulares que se estudien.
Por ultimo, la educacion superior puede promover y mejorar el com-
promiso entre individuos e instituciones, tanto dentro como fuera de la
educacion superior, ya que las universidades se presentan como agentes
transdisciplinares, altamente integrados, que pueden anudar esfuerzos
con otras instituciones de diversa indole (Ralph & Stubbs, 2014).

Por su parte, la Union Profesional de Espana reconoce el papel fun-
damental que juegan las profesiones en la consecucidn de objetivos
sostenibles dentro de su entorno regional y mundial al reconocer que
los profesionales tienen mayor conciencia de la problematica actual
y su ejercicio laboral aporta al desarrollo sostenible. Asi, destaca la
importancia de la union de las profesiones, ya que esta representa un
enfoque multidisciplinar y transversal, junto con una accion coordinada y
complementaria asociada a la identificacion de causas de la desigualdad,
a un diagnostico para el cambio de estructuras y al establecimiento
de posibles lineamientos de accién para la obtencion de soluciones
globales (McCausland, 2021).
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Bajo esta linea de pensamiento, la Union Interprofesional de la
Comunidad de Madrid [UICM] (2018), adopta, dentro de sus consignas,
la incorporacion de valores sostenibles a través del ejercicio profesional
en comportamientos politicos, sociales y economicos. De esta manera,
los profesionales locales, como parte representativa de la sociedad, se
comprometen a intervenir en el desarrollo de las normativas y politicas
correspondientes con la ideologia en cuestion, reconociendo su nivel de
aporte a medio y corto plazo en la consecucion de objetivos nacionales
y globales, tomando de referencia los ODS involucrados en la Agenda
2030. Asi mismo, pretende generar una cooperacion colectiva entre las
profesiones en pro de educar, sensibilizar y hacer participe a la sociedad
en la adopcién de comportamientos sostenibles, logrando que estos
profesionales y la ciudadania en si, alcancen un nivel competitivo dentro
de los beneficios e impactos que implica este modelo.

Del mismo modo, en un contexto internacional, el PNUMA (2013)
presenta el Greening Universities Toolkit, una herramienta disenada para
ayudar a las instituciones educativas, especificamente a las universi-
dades, a integrar la sostenibilidad en su funcionamiento y actividades.
Asi, aborda el cambio climatico, la gestidon de recursos y entornos, la
eficiencia energética, la investigacion, la ensenanza y la planificacion
sostenible en los campus a través de una serie de recursos, estrategias
y mejores practicas para que las universidades puedan adoptar.

Esta ha sido implementada por varias universidades y organizaciones
en todo el mundo que estan comprometidas con la sostenibilidad en la
educacion superior. Algunas de estas universidades incluyen:

» Universidad de Copenhague: con una vision de institucion soste-
nible en 2030, establece una serie de objetivos que responden a
cuatro importantes retos nacionales y mundiales de sostenibilidad
medioambiental: clima, recursos, quimica y biodiversidad. A ello
se anaden objetivos que revisten especial importancia para la
universidad como institucion del conocimiento: implicacion, parti-
cipacion y comportamiento, asi como colaboracion e intercambio
global de conocimientos (University of Copenhagen, 2022).
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e (a'Foscari Universidad de Venecia: una de sus estrategias se deno-
mina Competencias de Sostenibilidad (CDS) y son actividades
de base voluntaria, realizables por todos los estudiantes, que
dan derecho a 1 crédito extracurricular y a una Insignia Abierta.
Las actividades pueden referirse a participacion en congresos y
jornadas, investigacion bibliografica o cientifica, actividades de
campo, etc. (Ca’ Foscari Universidad de Venecia, 2023) y apuntan
a la consecucion de los ODS.

* Universidad de Wageningen: segun la clasificacion (Ul Green
Metric, 2023), esta universidad es la mas sostenible del mundo
respecto a 1050 universidades de 85 paises. Las acciones que
validaron este puesto se relacionan con investigacion, ensenanza,
operaciones del campus y redes de colaboracién (Wageningen
University & Research, 2020).

En general, se puede evidenciar que la linea de accion que pueden
desarrollar los profesionales en la sostenibilidad abarca dos etapas
de ejecucion. En la primera, se involucra su proceso formativo como
individuo y profesional a través de |IES que garanticen la inclusion
de conceptos sostenibles alineados con su desarrollo particular en
comunidad y su formacion académica como profesional en el area corres-
pondiente, de modo tal, que en su ejercicio laboral pueda plantear e
implementar estrategias y soluciones adecuadas a los retos asociados
a sostenibilidad a la par que desarrolla habitos personales sostenibles.
Finalmente, a través de uniones o colectivos profesionales se puede
llevar mas alla el impacto de estos individuos al crear un ambiente
multidisciplinario y transversal que amplie el campo de accion y faci-
lite la obtencion de resultados, al contar con una ideologia comun
que centralice los esfuerzos que realizan los profesionales desde su
ambito particular.

2.1.6  Modelos de sostenibilidad

El modelo mas reconocido de sostenibilidad es el relacionado con
las tres dimensiones, la ambiental, social y econdmica, esta se conoce
como la triple linea base de sostenibilidad. Este modelo fue presentado
por Carter y Rogers (2008) como una propuesta de evolucion a enfoques
mas colaborativos. Propuestas subsidiarias han surgido como la que
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pretende la incorporacion de la gestion de riesgos, la transparencia, la
estrategia y la cultura (Kotob, 2011). En este sentido, los riesgos han
venido adoptando un rol importante en las iniciativas de sostenibilidad
al comenzar a tener en cuenta riesgos en el mediano, corto y largo plazo,
teniendo en cuenta los ciclos de vida de los proyectos y productos y la
estrategia organizacional sostenible (Carter & Rogers, 2008).

El propdsito de este modelo es la identificacion de actividades que
se puedan alcanzar a través de objetivos de sostenibilidad econémica y,
al mismo tiempo, eviten causar impactos sociales y medioambientales
negativos. Las intersecciones entre los distintos circulos se pueden
calificar en buenas, mejores u 6ptimas, en funcién del nivel de apoyo
que prestan al alcance de los objetivos de sostenibilidad. La interseccion
buena se consigue cuando se alcanzan los aspectos medioambiental y
social de la sostenibilidad, pero no el econdmico.

El logro de los objetivos de sostenibilidad comienza a aumentar
cuando la interseccion incluye el circulo econdmico de la sostenibilidad.
Este modelo incluye la gestidn del riesgo e incorpora la estrategia,
segun la cual, solo deben emprenderse acciones que respalden los
objetivos estratégicos de la empresa. Ademas, el modelo incorpora
la necesidad de transparencia, que solo puede lograrse mediante el
compromiso con las partes interesadas y la integracion con los provee-
dores. Por ultimo, el modelo vincula la cultura organizativa, que debe
apoyar el cambio y el impulso hacia la sostenibilidad para que estos
esfuerzos tengan éxito (Carter & Rogers, 2008; Kotob, 2011) social, and
economic performance within a supply chain management context.
Design/methodology/approach - Conceptual theory building is used to
develop a framework and propositions representing a middle theory of
sustainable supply chain management (SSCM). EL modelo en cuestion
se presenta en la Figura 4.
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Figura 4. Modelo de sostenibilidad de Closs, Speier y Meacham
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Fuente: Adaptado de Closs et al. (2011).

Otro modelo de sostenibilidad, concebido por Closs et al. (2011),
surge de procesos de recoleccion y analisis de datos recopilados a
organizaciones globales que dieron fruto al modelo en cuestidn. Este,
como se evidencia en la Figura 5, toma en cuenta dimensiones como
la econdmica, la ambiental, la educativa y la ética de la sostenibilidad
(Carter & Rogers, 2008; Kotob, 2011).
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Figura 5. Modelo de gestién de la cadena de suministro sostenible de Carter
y Rogers
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Fuente: Adaptado de Carter & Rogers (2008).

Un modelo contemporaneo de sostenibilidad surge a partir del marco
de motivaciones empresariales para la sostenibilidad (Simoes-Coelho et
al., 2023; Simoes-Coelho & Figueira, 2021). Este supone que los empren-
dimientos corporativos sostenibles estan relacionados principalmente
a cuatro elementos: la legitimidad, el éxito en el mercado, los procesos
de mejora, y el aseguramiento social. La legitimidad hace referencia a
la percepcion de que los actos de una organizacion son adecuados y
deseados en un sistema socialmente aceptado de creencias, normas,
legislacion o valores. EL éxito en el mercado esta relacionado con la
habilidad organizacional para competir, generando mayores ventas o
valoracion de la marca. Los procesos de mejora tienen funcion a la
reduccion del uso y los costos asociados de los recursos mediante la
optimizacién ecologica o social de los procesos. El aseguramiento social,
que tiene relacion con la participacion de la organizacién en actividades
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de responsabilidad ecologica y social para prevenir posibles pérdidas
de reputacion (Simdes-Coelho et al., 2023; Simoes-Coelho & Figueira,
2021); este proceso se puede definir en la Figura 6.

Figura 6. Modelo de Marco de motivaciones
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Fuente: Adaptado de Simdes-Coelho et al. (2023) y Simoes-Coelho & Figueira
(2021).

El éxito de la sostenibilidad no recae solamente en conectar las
iniciativas sostenibles con las estrategias corporativas, también radica,
en el cambio de la cultura organizacional y las mentalidades individuales
y colectivas relacionadas con la misma. Asi mismo, factores organiza-
cionales como la generacion de una vision construida de la colectividad
generan pasion, innovacion y cambio (Carter & Rogers, 2008). Es asi
como la sostenibilidad en las organizaciones puede representarse en
forma de objetivos estratégicos, brindando modas o tendencias hasta
misiones empresariales. En otros casos, la sostenibilidad simplemente
esta disfrazada en publicidad, donde se promueven productos o servicios
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sostenibles hasta cambios reales en procesos y procedimientos (mar-
keting, instalaciones, suministros, empleados, interesados, entre otros)
(Closs et al., 2010).

Indistintamente de la causal, la sostenibilidad debe penetrar en todas
las actividades y todas las relaciones de la empresa; integrando esta
perspectiva en la produccion, la comunicacion, la cadena de suministro,
el marketing, asi como en la estrategia, la estructura, los procesos, los
recursos, los productos y las relaciones con los clientes; a su vez requiere
incentivos adecuados y comprender qué impulsa a las personas a crear
impacto y cambiar su forma de hacer las cosas (Obel & Kallehave, 2022).
Las iniciativas de sostenibilidad han venido aumentando, recibiendo
apoyo por parte del publico, los gobiernos e incluso las empresas,
que se dan cuenta de que es necesario actuar como mecanismos para
proteger sus marcas.

En este sentido, la sostenibilidad, mas alla del filantropismo, puede
beneficiar a las empresas y organizaciones, pero no puede desconocer
las necesidades propias de las mismas, ni de los accionistas ni otros
relacionados, entendiendo que interesados y clientes demandan mas
iniciativas sostenibles en todos los sectores. Resultados mas tangibles
de implementaciones de sostenibilidad estan relacionados con los
incrementos en las utilidades operacionales al reducir los desperdicios
y costos; mejora de empleados, personas y comunidades, reduccién
de dependencia en recursos escasos o la maximizacion creativa en la
innovaciodn de estos. Por lo tanto, las iniciativas sostenibles no pueden
surgir de equipos de trabajo o emprendimientos independientes, ya que
estos dificultan la integracién (Obel & Kallehave, 2022), generando
cuellos de botella en la informacion, intereses contrapuestos entre las
unidades organizativas y confusion sobre la gobernanza y la toma de
decisiones. El desarrollo sostenible requiere fuertes incentivos basados
en indicadores y métricas clave para los resultados finales. En este
sentido, la sostenibilidad ofrece nuevas oportunidades en las que las
empresas que necesitan crear un modelo de negocio sostenible con el
ajuste optimo entre las crecientes demandas de una economia sostenible
y su modelo de negocio, estrategia, estructura, incentivos, capacidades
humanas, sistemas informaticos y todos los demas aspectos del diseno
organizativo de la empresa (ibid).
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Para comenzar iniciativas sostenibles es importante considerar
que estas se pueden enmarcar en una estrategia de implementacion
donde se evalua el estado actual empresarial. Esta evaluacién puede
darse a varios niveles, uno de ellos es el relacionado con los enfoques,
actividades, iniciativas e instrumentos usados; este se conoce como
el desempeno de sostenibilidad. EL segundo nivel es identificar las
oportunidades de sostenibilidad, este se da validando qué tipos de
impulsadores hay a nivel general y de cultura organizacional. El tercer
nivel es el relacionado con el compromiso con la sostenibilidad haciendo
relacion a deducir los lineamientos operacionales necesarios para des-
pertar la conciencia de los interesados, la seleccion de las estrategias
optimas, y mejores practicas en operaciones y proyectos (Gerner, 2019).
Asi mismo, existen varios impulsores para la creciente importancia de
la sostenibilidad, incluidas las caracteristicas de la oferta y la demanda
en torno al consumo de energia, una mayor comprension de la ciencia
relacionada con los cambios climaticos y una mayor transparencia con
respecto al medioambiente y las acciones sociales de las organizaciones
(Carter & Easton, 2011).

2.1.7 ;Cémo llegar a implementar la sostenibilidad?

En relacion con el tema, se han propuesto estrategias para validar
los procesos de sostenibilidad. Entre estas estrategias, se destaca la
evaluacion del estado actual de enfoques, actividades e iniciativas, asi
como de los medios e instrumentos estratégicos relacionados con la
sostenibilidad empresarial o de proyectos. Esto implica responder a la
pregunta: ;Cual es la situacidn actual de la sostenibilidad empresarial
0 a nivel de proyectos? Su respuesta permite discernir el rendimiento
en términos de sostenibilidad (Gerner, 2019). En segundo lugar, seria
la identificacion de promotores o impulsadores de sostenibilidad que
implicitamente estén ligados a la cultura organizacional o a la de los
proyectos; esta identificacion se puede realizar a través de analisis
DOFA, analisis de potencial, mapeo de partes interesadas y comuni-
cacion (muchos inherentes a practicas de gerencia de proyectos), en
este segundo paso se pretende responder ;Cuales son los impulsores
clave para aumentar la sostenibilidad corporativa o de proyectos en
contextos socioculturales donde esta se desempena? Que se discri-
minaria como la oportunidad de sostenibilidad neta. Por ultimo, la
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discriminacion, es decir, deducir los lineamientos operativos para la
concientizacion de las partes interesadas, dimensionar las opciones
estratégicas seleccionadas, los proyectos y las mejores practicas a seguir
o0 adoptar. En ese sentido, se cuestiona sobre ;Qué soluciones factibles
se pueden proponer? Definiendo de esta manera el compromiso de
sostenibilidad a adoptar (Gerner, 2019). De esta forma, se comienza a
hablar de sostenibilidad corporativa o de proyectos, entendida como
los resultados de los esfuerzos gerenciales para afrontar desafios sos-
tenibles, convirtiéndose en estrategias de gobernanza que se alinean
con la estrategia organizacional y con los casos de negocios que se
operativizan proyectos y operaciones (Gerner, 2019).

En este mismo propdsito, las organizaciones (en sus portafolios,
programas, proyectos y operaciones) adoptan facilmente practicas de
sostenibilidad a corto plazo, como sistemas de gestion Lean, verdes y
sociales, porque el objetivo principal de estas sigue siendo la maxi-
mizacion de beneficios para los accionistas y la rentabilidad a corto
plazo (Obel & Kallehave, 2022; Wu et al., 2017), lo que les reconoceria
sostenibles; disenada para tener un impacto negativo minimo, o incluso
positivo, en la comunidad, el medioambiente, o la economia a escala
mundial o local, pero que también se centra en los aspectos sociales
y financieros de la organizacién; esforzandose por cumplir el triple
objetivo: social, medioambiental (o ecoldgico) y financiero difiriendo de
una organizacion “normal” que se centra principalmente en el balance
financiero (Obel & Kallehave, 2022).

ELl modelo de las cuatro “I” puede servir para disenar organizaciones o
proyectos sostenibles, este tiene en cuenta elementos como el “Impacto”,
donde se estima el impacto esperado, el alcance y el objetivo a lograr.
Por lo tanto, se requiere igualmente operacionalizar este impacto a
través del planteamiento de la estrategia donde se materializa el modelo
de negocio (Business case) y el alcance de los objetivos planteados; esta
operatividad suele darse a través de la sequnda “I” la “Innovaciéon” en
la materializacidn de tareas, procesos, procedimientos, enfoques de
proyecto, productos, o servicios, la gestion de los interesados y de las
adquisiciones en practicas novedosas. De este punto se procede a la
“I” de “Integracion” donde se define la configuracién de las iniciativas
que estas estan relacionadas con el tamano, el tipo de negocio, de



Fundamentacion teodrica

industria y otros elementos contextuales que se gestionan en relacion
con el liderazgo, el diseno de tareas, elementos operativos, el personal,
sus comportamientos y reacciones, entre otros. Asi, llegar a los “I” de
“Incentivos”; relacionados con los beneficios de las implementaciones
exitosas de lo propuesto anteriormente, aca se debe conectar espe-
cialmente con la innovacidn, por las limitaciones econdmicas a las se
puedan enfrentar las organizaciones en pensar como incentivar mas
alla de lo econdmico (Obel & Kallehave, 2022. Estos elementos son
ilustrados en la Tabla 1.

Tabla 1. Las cuatro “I”

Las cuatro “I” Teoria de las contingencias multiples
Impacto Objetivos, acance y entorno
Innovacion Estrategia y modelo de negocio
Configuracion
Liderazgo
» Ambiente
Integracion .
Diseno de tareas y agentes
Coordinacién y control
Personas y comportamientos de las personas
Incentivos Incentivos

Fuente: Adaptado de Obel & Kallehave (2022).

Para guiar las estrategias de rediseno de organizaciones en pro de la
sostenibilidad se han planteado mecanismos como el que se ilustra a
continuacion en la Figura 7, donde se promueve un enfoque ajustable,
adaptado a las realidades organizacionales y que le brinda una realidad
practica reflexiva de implementacion.

En este sentido, para mejores implementaciones sostenibles es
importante no enfocarse en la sostenibilidad como un todo, ya que es
un concepto muy grande, al contrario, es importante enfocarse en una
tematica o en un tdpico especifico. Asi entonces, pueden generarse una
lista de tematicas o topicos sostenibles prioritarios que sean relevantes
para la organizacién, ya sea por la relevancia para el negocio, por
la oportunidad, por la ventaja o por la conveniencia de esta. Asi se
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puede dosificar mas efectivamente las iniciativas sostenibles. Asi mismo,
aunque las iniciativas deben ser apoyadas por la organizacion y la gober-
nanza, esta se debe gestionar de forma modular en las organizaciones,
permitiéndoles ese acercamiento y gestion agil, que se ilustrara mas
adelante (De Smet et al., 2021).

Figura 7. Mecanismos de sostenibilidad
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que consideren la
complejidad y la naturaleza
dinamica de
la sostenibilidad.

3

Encuentre la estructura
que mejor se adapte a su
programa de sostenibilidad
¥ a su organizacion en su
conjunto.

Fuente: Adaptado de De Smet et al. (2021).

La segunda estrategia es facilitar al equipo central y equipos modula-
res la toma de decisiones a través de un comité que coordine iniciativas
y esfuerzos con el propdsito de gestionar efectivamente las agendas
sostenibles organizacionales adoptando pensamientos Lean Agile. La
efectividad de los mismos se dara en relacién con la capacidad de toma
de decisiones, que a su vez representa la adopcion de una responsabi-
lidad compartida organizacional (De Smet et al., 2021).
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Respecto a la tercera estrategia, no existe un mecanismo unico
funcional respecto a la mejor estructura para las iniciativas sosteni-
bles, en este sentido, es importante que la empresa y los equipos se
autoorganicen y gestionen, esto es relevante en papel, pero un desafio
en la practica; implica de hecho un pensamiento agil, un cambio en
las practicas tradicionales y mayor confianza en el equipo, que implica
la adopcién de una mentalidad diferente de hacer las cosas donde no
recae la responsabilidad ni la efectividad en el rol y posicion de un
gerente, sino sobre el equipo mismo. En esta estrategia se promueve
un pensamiento agil, Scrum de tipo Lean; que indudablemente requerira
esfuerzo y tiempo en su formacion. Finalmente, para la cuarta estrategia
se deben dar cambios organizacionales y esto se da a través del diseno
de procesos funcionales mas que procedimientos que se queden en
reportes y mediciones, promoviendo, en este sentido, que se impacte
mas la gestidn y la gobernanza (De Smet et al., 2021).

La formacion, la educacion, y la sensibilizacion del publico son herra-
mientas fundamentales en la transicion hacia ese desarrollo sostenible.

2.1.8 Desarrollo sostenible en Colombia

La Constitucidn Politica de 1991 contiene mas de 30 articulos refe-
rentes a la proteccion, preservacion, educacion, saneamiento y control
medioambiental del pais, reconociendo obligaciones por parte del Estado
y también de los particulares, es decir, la tematica ecoldgica se presenta
como un deber y un derecho colectivo. Como soporte de esta legislacion,
Colombia cuenta con instituciones, corporaciones y entes especializados
encargados de la vigilancia y el cumplimiento de la normativa existente
a diferentes niveles de la sociedad: nacional, regional, departamental
y municipal (Constitucion Politica de Colombia, 1991).

De este modo, en la Ley 99 de 1993, se establece el Ministerio del
Medio Ambiente en Colombia (Actualmente Ministerio de Ambiente y
Desarrollo Sostenible) como maxima autoridad del tema en cuestidn
y se constituyen las Corporaciones Auténomas Regionales (CAR) y el
Sistema Nacional Ambiental (SINA). Por su parte, en el Articulo 3.° se
conceptualiza el desarrollo sostenible como aquel que conduce a la
elevacion de las condiciones de vida, al bienestar social y al crecimiento
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econdmico sin impactar negativamente en el entorno natural y sus
recursos, de modo tal que se aseguren condiciones éptimas para las
proximas generaciones (Ley 99 de 1993).

En este mismo ano, 1993, se funda el Consejo Empresarial Colombiano
para el Desarrollo Sostenible (CECODES), como una organizacion empre-
sarial comprometida con la sostenibilidad, al desarrollar y ejecutar
practicas enfocadas al alcance de objetivos sociales, ambientales y
economicos equilibrados a través de proyectos armonicos con el desa-
rrollo sostenible del pais en areas como la mineria, la agroindustria, la
financiera y la construccién (CECODES, 2021). Asi, CECODES como el
aliado en Colombia del Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo
Sostenible (WBCSD, por sus siglas en inglés), ha liderado durante mas
de 25 anos en Colombia la transformacidn y el avance del desarrollo
sostenible en los diferentes sectores empresariales.

Inicialmente, en el periodo 1993-2000, la sostenibilidad se entendia
como un concepto netamente ambiental, por lo cual, no tenia buena
acogida dentro del sector empresarial. Entre el 2000-2010, el objetivo
del CECODES fue aumentar el entorno de la sostenibilidad a todos
los actores que hacen parte: sociedad civil, sector privado y gobierno.
Luego, al contar con individuos comprometidos con esta perspectiva,
se plantearon estrategias relacionadas con ODS, Ecoeficiencia, Negocios
Inclusivos, Vision 2050, Capital Natural, Capital Social, Objetivos para
Vivir Mejor, Desarrollo Territorial Inclusivo, entre otros temas, durante
2010-2020. Finalmente, para el periodo 2020-2030, se presenta la
sostenibilidad con un enfoque a futuro alineada con la Vision 2050,
presentada por el WBCSD que busca alcanzar una buena calidad de
vida para casi 10 mil millones de personas en 2050, sin irrespetar los
limites del planeta (CECODES, 2022).

Ahora, teniendo en cuenta todo el contexto de esfuerzo hecho para
la adopcion de una perspectiva sostenible en el sector empresarial
colombiano, aparecen los Negocios Inclusivos (NI) como una tendencia
creciente y exitosa por sus casos de aplicacién (Castano, 2013). Los
NI se presentan como un modelo de negocio que integra diferentes
estrategias de apoyo para poblaciones en condicion de vulnerabilidad
con beneficios econdmicos, sociales y ambientales a través de la relacion
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entre una empresa y emprendedores o consumidores (Pineda-Escobar
& Falla-Villa, 2016). Barrios-Tano et al. (2020)analizar la incidencia
de los casos de negocios en el desarrollo econédmico de poblaciones
vulnerables frente a dos criterios asociados al Objetivo de Desarrollo
Sostenible (ODS identifican en su estudio 23 casos de NI en Colombia
para el periodo correspondiente a 2007-2019, los cuales funcionan o
funcionaron gracias a empresas ancla como: Natura, Indupalma, Crepes
& Waffles, Grupo Nacional de Chocolates, Postobon S.A., Alqueria, Casa
Luker, entre otras, abarcando diferentes regiones del pais con hasta
1500 familias beneficiadas con su ejecucion. Esto demuestra que la
aplicacion de modelos sostenibles puede obtener excelentes resultados
y ser una herramienta util para los empresarios, las entidades publicas
y la sociedad misma basadas en relaciones Ganar-Ganar.

Este caso de estudio expone el crecimiento econémico, el bienestar
social y ambiental que se puede alcanzar en estas estrategias gracias
a la participacién conjunta de los actores relacionados donde, para el
caso particular, el sector privado involucra a grupos vulnerables en
su cadena de valor, convirtiéndola en un mecanismo viable para la
disminucion de la pobreza y la desigualdad, cumpliendo asi uno de los
objetivos del desarrollo sostenible.

2.2 Gerencia de proyectos: fundamentos y enfoques

En este apartado se presentan los conceptos y métodos requeridos
para formar una base solida de conocimientos que permita comprender
la incorporacion de la sostenibilidad en la gestion de proyectos. Para
esta disciplina, se reconoce el rapido avance que ha presentado en
los ultimos anos, con énfasis en la eficiencia, la eficacia y, en ultima
instancia, la creacion de valor para las partes interesadas. De este modo,
el presente capitulo examina las definiciones, caracteristicas basicas,
técnicas y metodologias utilizadas por la gerencia de proyectos, en el
contexto previsto en los capitulos precedentes.
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2.2.1 Definicion y caracteristicas de un proyecto

La creciente demanda de una gerencia de proyectos eficaz y eficiente
ha impulsado el rapido desarrollo de la disciplina en los ultimos anos,
donde un proyecto se entiende como el esfuerzo temporal ejecutado
para generar un producto, un resultado o un servicio Unico, segun la
definicion del PMI (2017).

Para lograr las metas planteadas, la gerencia de proyectos hace fuerte
énfasis en el control, la direccion, la organizacion, y la planificacion de
los recursos. EL PMI establece que la identificacion de objetivos y requi-
sitos, la planificacion de actividades y recursos, la ejecucion del plan,
el sequimiento y control del progreso y la finalizacion del proyecto son
las cinco funciones principales de la gerencia de proyectos (PMI, 2021).

A continuacion, se recopilan las diferentes definiciones de proyecto
a través de los estandares internacionales mas reconocidos:

Tabla 2. Definicidn de proyecto, principales estandares

Estandar Definicion

Una organizacion temporal que se crea con el proposito de
PRINCE2 entregar uno o mas productos comerciales de acuerdo con un
caso de negocio acordado

ISO 21500 Esfuerzo temporal para lograr uno o mas objetivos definidos

Un proyecto es un esfuerzo Unico, temporal, multidisciplinario
IPMA y organizado para realizar entregables acordados dentro de
requisitos predefinidos y limitaciones

Un proyecto es un esfuerzo Unico y transitorio, que se emprende
para generar cambios y alcanzar los objetivos planificados, que
se pueden definirse en términos de productos, resultados o
beneficios

APM

Fuente: Adaptado de (Association for Project Management, 2019; Brolsma &
Kouwenhoven, 2017; IPMA, 2015; ISO 21500:2012, 2012)

Los estandares PRINCE2, ISO 21500, IPMA y APM proporcionan defi-
niciones de proyectos que establecen las caracteristicas y elementos
clave de estos esfuerzos temporales. Al analizar estas definiciones, se
pueden destacar las siguientes similitudes y diferencias:
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En primer lugar, todos los estandares concuerdan en que un proyecto
es un esfuerzo temporal con un inicio y un final definidos. Esto implica
que los proyectos tienen una duracion limitada y estan disenados para
lograr objetivos especificos en un periodo determinado.

En cuanto a la naturaleza unica del proyecto, todos los estandares
coinciden en que un proyecto es un esfuerzo unico y no repetitivo. Se
destaca que los proyectos son diferentes de las operaciones habituales
de una organizacion, ya que estan destinados a generar cambios y
alcanzar objetivos especificos.

En términos de los resultados esperados, los estandares PRINCE2 y
APM hacen referencia a la generacion de productos o resultados como
resultado del proyecto, mientras que I1SO 21500 e IPMA mencionan la
consecucion de objetivos definidos. Estas diferencias pueden reflejar
diferentes enfoques y contextos de aplicacion de los estandares.

Del mismo modo, se menciona la importancia de los requisitos
predefinidos y limitaciones en las definiciones de PRINCE2 e IPMA.
Esto destaca la necesidad de establecer y cumplir con los requisitos y
restricciones establecidos para el proyecto, lo que implica una gestion
adecuada de los recursos y el alcance.

Como la mayoria de los eventos de la organizacion, el objetivo prin-
cipal del proyecto es satisfacer las necesidades del cliente. Ademas
de esta similitud fundamental, las caracteristicas del proyecto ayudan
a diferenciarlo de otras acciones de la organizacion. En la Tabla 2, se
puede inferir que las definiciones comparten ciertas caracteristicas
clave de un proyecto, las cuales incluyen:

1. Un objetivo dado. El proyecto siempre tiene un objetivo claro, ya
sea la construccion de una casa de 12 pisos para el 1 de enero o
el lanzamiento de un software con ciertos parametros. El resultado
del proyecto también puede ser un impacto en el entorno social,
economico y ambiental que exceda la duracion del proyecto en si.
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2. Una cierta duracién o “vida util” del proyecto con un principio y final.
Cualquier proyecto tiene un inicio y finalizacién. La finalizacion se
produce cuando se logran los objetivos del proyecto, o se reconoce
que estos no se lograran, o la necesidad del proyecto ha desaparecido.
La naturaleza temporal del proyecto no implica necesariamente una
corta duracion de este.

3. Combinacion de los esfuerzos de varios departamentos y una variedad
de especialistas. A diferencia de la mayoria de los tipos de trabajo
organizacional, que se divide por areas, un proyecto representa un
esfuerzo conjunto. Por ejemplo, en lugar de trabajar en oficinas
separadas bajo la guia de gerentes especificos, los participantes del
proyecto, independientemente de su profesion o area, trabajan en
la implementacion del proyecto bajo la guia del gerente.

4. Cada proyecto conduce a la creacidon de un producto, servicio o
resultado Unico. A pesar del hecho de que puede haber elementos
repetitivos en los resultados del proyecto, su presencia no incumple
la singularidad fundamental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los
edificios de oficinas pueden construirse con los mismos materiales
o por el mismo equipo, pero su ubicacion puede ser unica y diferir
en arquitectura, circunstancias, contratistas, etc.

5. Cada proyecto tiene requisitos especificos de tiempo, costos y alcance,
el llamado limite triple o triple restriccion. Los proyectos se evaluan
por lo que se hizo, cuanto cost6 y cuanto tiempo se dedico a ello.
Los mismos tres factores enfatizan una de las funciones principales
de la gestion de proyectos: equilibrar el cronograma, los costos y el
trabajo, al tiempo que se maximiza la satisfaccidn del cliente y se
hace la respectiva gestion de riesgos (PMI, 2021).

2.2.2 Gerencia de proyectos

El éxito de un proyecto depende de adoptar un enfoque adecuado
para su gestion. En este sentido, la eleccién de una metodologia de
gestion de proyectos resulta importante y fundamental para alcanzar
buenos resultados (Dinsmore & Canabis-Brewin, 2014). Es por esto
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que, a lo largo del tiempo, se han desarrollado diversos enfoques y
metodologias para la gestion de proyectos, cada uno con sus propias
ventajas y desventajas (Kerzner, 2022).

Uno de los enfoques mas comunes es el modelo en cascada, también
conocido como modelo de ciclo de vida lineal, el cual sigue un enfoque
secuencial y lineal de los proyectos (Gemino et al., 2021) Este enfoque
implica una fase a la vez, con la revisidn y validacion de cada fase antes
de pasar a la siguiente. Si bien el modelo en cascada es efectivo para
proyectos estables y bien definidos, puede ser menos adecuado para
proyectos complejos y dinamicos que requieren cambios frecuentes.

En respuesta a estas limitaciones, se han desarrollado enfoques mas
flexibles y adaptables, como el enfoque agil. El enfoque agil se centra
en la colaboracién y la adaptacion a medida que avanza el proyecto, en
lugar de sequir un plan rigido (Highsmith & Fowler, 2010). Los principios
de este enfoque incluyen la entrega inicial y continua de avances, una
respuesta rapida a los cambios y una estrecha colaboracion entre el
equipo del proyecto y el cliente.

Otro enfoque popular es el enfoque de gestion de proyectos basado
en procesos, el cual se centra en definir y optimizar los procesos de ges-
tién de proyectos (Kerzner, 2022). Este enfoque se basa en un conjunto
de procesos interdependientes organizados en grupos de procesos de
gestion de proyectos, tales como planificacion, ejecucién, seguimiento
y control, y cierre de proyectos.

Actualmente, se presta cada vez mas atencion a la integracion de
la gestidn de proyectos y la sostenibilidad (Silvius & Schipper, 2014b).
Los enfoques y metodologias de gestidn de proyectos sostenibles se
centran en la gestion responsable de los impactos ambientales, sociales
y economicos de un proyecto.

Elegir el enfoque y la metodologia correcta para la gestion del pro-
yecto es fundamental para el éxito de este. Es importante comprender
las ventajas y desventajas de cada enfoque y metodologia, y elegir el
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mas apropiado para el proyecto en cuestion, donde, la gestion sostenible
de proyectos se esta convirtiendo en una consideraciéon cada vez mas
importante al momento de elegir el enfoque.

La gestion de proyectos permite ir del punto A al punto B, a lo
largo de la ruta mas rentable para la empresa. Ayuda a centrarse en
un objetivo especifico, asignar recursos correctamente y obtener el
resultado deseado de manera oportuna. Las tareas que permite resolver

la gestion de proyectos son:

Figura 8. Tareas que permiten resolver la gestion de proyectos

—p [ Gestionar los objetivos del proyecto.

{ Controlar el presupuesto para evitar gastos no planificados. J <+
—> [ Determinar el momento del proyecto.

{ Distribuir tareas e identificar a las personas responsables. } <+
—> [ Prever posibles riesgos e identificar las amenazas por adelantado. ]
{ Para supervisar el proceso de implementacion del proyecto. } <+
—> [ Para establecer una comunicacién efectiva entre los miembros del equipo para lograr sus objetivos.

Fuente: Adaptado de Uribe-Macias et al. (2017).

Asi, en total, existen cinco funciones principales de la gestion

de proyectos:

Figura 9. Funciones principales de la gestidn de proyectos

1
Establecimiento de
objetivos

2
Planificacién

3
Organizacién

4
Motivacién

5
Control

Consiste en
establecer uno o mas
objetivos y
desarrollar un
concepto para
lograrlos.

Implica el desarrollo
de una estrategia y un
plan de marketing, la
asignacion de
recursos, la
determinacion del
presupuesto
y los plazos.

Implica la
implementacion del
plan, la formacion
del equipo, el
intercambio de
informacion.

Implica la
introduccion de un
sistema para
estimular
eficazmente ¢l
trabajo de cada
miembro del equipo

y lograr los objetivos.

/

Consiste en evaluar
la calidad del trabajo
realizado, supervisar

los plazos yel
presupuesfo y

preparar informes.

J

Fuente: Adaptado de Uribe-Macias etal. (2017).
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A continuacion se muestran los principales procesos que tienen
lugar en cada proyecto, comunmente de caracter secuencial. También
se presentan casos en los que se requiere volver a una de las fases
anteriores para introducir informacion importante.

Etapa 1. Iniciacion del proyecto

Aunque el gerente y el equipo quieren ponerse en marcha lo antes
posible, la primera etapa del ciclo de vida del proyecto no es la pla-
nificacion, sino la iniciacion. En esta etapa, el proyecto aun no ha sido
confirmado y los interesados deben considerarlo en términos generales
y evaluar el futuro. En primer lugar, se necesita entender si vale la pena
tomar el proyecto, por lo cual, se debe determinar lo siguiente:

e Escenario de negocio del proyecto.

 El beneficio de su implementacion (qué proposito comercial comun
sirve).

e Principales productos de suministro.

e Criterios para un proyecto exitoso.

Etapa 2. Planificacion del proyecto

En la etapa de planificacion, el gerente tiene una vision del proyecto
en términos generales y es necesario discutir con el equipo un plan de
accion especifico para la implementacion del proyecto.

Una planificacion eficaz evita muchas de las principales razones del
fracaso del proyecto: vision inadecuada de la perspectiva y el objetivo,
una comunicacién mal establecida y evaluaciones inexactas. En esta
etapa, el gerente y el equipo deben responder a las preguntas presen-
tadas en la Figura 10, por si mismos.

El objetivo del proyecto se establece de manera mas eficaz mediante
el uso del Sistema de Establecimiento de Objetivos - SMART. El sistema
se basa en los principios de especificidad, mensurabilidad, capacidad
de logro, relevancia y marco de tiempo. Asi, el resultado de esta etapa
es un plan de proyecto ya preparado, el cual debe ser documentado y
publicado donde todo el equipo tenga acceso.
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Figura 10. Preguntas hechas durante etapa de planificacion

(Cual es el proposito del (Cuales son los indicadores
proyecto? clave de rendimiento (KPI)?

(Cudl es el area del

, Cual es el presupuesto?
proyecto? ¢ presup

(;Cuales son los riesgos? ¢ Qué equipo participara?

(Qué puntos de control tengo

; Qué tareas habra?
«Q que pasar?

Fuente: Adaptado de Uribe-Macias et al. (2017).
Etapa 3. Implementacion del proyecto

Esta etapa representa la mayor parte del trabajo, pues el equipo del
proyecto completa todas las tareas asignadas al mismo. Los participantes
compilan procedimientos, hablan con los interesados, etc. Durante el
progreso sistematico en la lista de tareas del proyecto, el equipo se
enfrenta simultaneamente a la siguiente etapa.

De este modo, la etapa comienza con la asignacion de tareas a los
ejecutantes. Si ya se esta usando una herramienta de gestion, se pueden
agregar estas tareas al flujo de trabajo del proyecto para que el equipo
pueda acceder rapidamente a los recursos y comunicarse en un solo
lugar. Un software de cronologia y otras herramientas esquematicas del
proyecto ayudan a los empleados a visualizar cada etapa del proyecto.

A continuacion, se prepara una metodologia para rastrear y determi-
nar el éxito de manera tal que todos comprendan la forma de medicién.
Para ello, se pueden implementar indicadores de rendimiento especificos
que permitan seguir los objetivos a alcanzar al final del proyecto.

En la implementacion, el equipo se centra en lograr sus objetivos.
Sobre la base de la informacion recopilada en las dos primeras etapas,
el proyecto se crea y se lanza a tiempo, mediante el trabajo y la inte-
raccion conjunta.
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Dado que el tiempo y el alcance del trabajo cambian a diario, es
conveniente actualizar el calendario del proyecto segun sea necesario,
cerrar los elementos dependientes después de que se completen y, si
existen plazos urgentes, ajustar Los horarios del equipo de acuerdo con
las prioridades. Por lo anterior, es util consultar regularmente a los
trabajadores para asegurar que el proyecto va de acuerdo con el plan
y que las tareas se estan completando.

Aunque los horarios pueden cambiar, en cualquier caso, es importante
mantenerse lo mas cerca posible de los plazos originales para evitar que
el volumen de trabajo crezca. En otras palabras, no es recomendable ir
demasiado lejos del alcance original del proyecto.

Etapa 4. Supervision del proyecto

La medicion de la eficacia del proyecto es importante por varias
razones. La capacidad de mejora del proyecto es una de las principales,
ya que, entre otros motivos, permite a los empleados aprender tanto de
los éxitos como de los fracasos evidenciados. De esta manera, existen
diferentes indicadores clave de rendimiento (KPI, por sus siglas en inglés)
que pueden ser utilizados para definir y lograr objetivos estratégicos
a través de un software correspondiente. La eleccion de los KPI esta
determinada por el campo de actividad y el tipo de proyecto en el que
se esta trabajando.

Uno de los primeros indicadores de rendimiento que se consideran
es el objetivo inicial. ¢ELl proyecto hizo frente al problema que se estaba
tratando de resolver? Es facil distraerse del objetivo original, pero es
importante recordarlo al evaluar los resultados.

El siguiente paso corresponde a estudiar otros indicadores clave de
rendimiento para determinar si el proyecto tuvo éxito. Algunos indicado-
res clave de rendimiento universales incluyen el Retorno de la Inversion
(ROI), el indice de Eficiencia de Costos (IPC), el Valor Planificado (PV), los
Costos Reales (AC) y el Valor de Ganancia (EV), aunque existen muchos
otros indicadores ademas de ellos.
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En general, informar a las partes interesadas sobre el éxito del pro-
yecto, incluyendo lo que se hizo correctamente y lo que saliéo mal, ser
honesto y estar abierto a la retroalimentacion, es la mejor manera de
avanzar sobre lo aprendido.

Etapa 5. Finalizacion del proyecto

Esta etapa es la que mas difiere en diferentes empresas y equipos.
Algunos prefieren reconocer los resultados del trabajo, mientras que,
otros prefieren comenzar la siguiente tarea importante de inmediato. No
hay una forma correcta o incorrecta de completar el proyecto, y depende
del gerente decidir lo que mejor se adapte a él y a sus empleados.

Una vez finalizado el proyecto, se puede celebrar una reunion con
las partes interesadas para considerar los resultados del proyecto en
detalle. Las reuniones de este tipo a menudo se llaman analiticas. Si se
decide convocarla, se puede hacer una encuesta anonima por adelantado
para discutir todos los temas importantes en la reunion donde resulta
util considerar los indicadores clave de rendimiento elaborados en la
etapa de evaluacion de resultados. De este modo, todos los participantes
logran tener una comprension clara de lo sucedido y lo faltante segun
lo planeado, lo cual evita que se repitan errores en proyectos futuros.

Tampoco esta de mas organizar y almacenar los materiales del pro-
yecto en una carpeta compartida para que los empleados tengan acceso
a ellos antes de cerrar el proyecto. Tener a la mano materiales como las
tareas, las plantillas, los materiales de texto, el diseno, los archivos de
desarrollo, etc., son importantes cuando llegue el momento de evaluar
la eficacia del trabajo.

El trabajo diligente en el proyecto merece una buena conclusion.
Todas las tareas se han completado y se han dejado atras, pero es
importante resumir para completar este proyecto y sintonizar el éxito
de los siguientes.

Aunque los procesos de gestion se caracterizan por ciertos limites, en
la practica, los procesos se superponen y proceden con diferente inten-
sidad en diferentes etapas. Por ejemplo, la repeticion de la iniciacion en
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diferentes fases le permite controlar la relevancia del trabajo. Dentro de
cada uno de los grupos considerados, los procesos estan interconectados
por entrada y salida. Asi, se consideran las definiciones relacionadas
con la interaccion de los procesos en la gestion de proyectos:

e Las entradas son los documentos a partir de los cuales se ejecuta
el proceso.

* Los resultados son documentos que muestran los resultados del
proceso.

e Los métodos y medios son mecanismos que convierten la entrada
en la salida.

Los procesos también estan vinculados por sus resultados. Por lo
tanto, el resultado de un proceso actua como la informacion inicial
para iniciar otro.

2.3 Metodologias tradicionales
2.3.1 PMBOK

En primer lugar, la guia PMBOK enfatiza la idea de que los proyec-
tos no deben producir solo un resultado, un producto. Lo realmente
importante es que estos resultados beneficien a la organizacion, a los
clientes, en definitiva, a los diferentes stakeholders. En la Figura 11,
se puede observar la estructura del nuevo manual del PMBOK 7 en
comparacion con el del PMBOK 6.

Como se ve en el esquema, la Guia PMBOK 7 propone:
e Dominios de desempeno del proyecto (8 dominios).

» Adaptacion (Tailoring).
* Modelos, Métodos y Artefactos.
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Figura 11. Comparativa PMBOK 6.2 y 7.2 edicion

Guia del PMBOK® - Sexta Edicion Guia del PMBOK® - Séptima Edicion
Guia de los Fundamentos para El Estandar para la Direccion de Proyectos:
la Direccion de Proyectos: « Introduccion
* Introduccion, Entomo del Proyecto y Rol del « Sistema para la Entrega de Valor
I?irector del Proyecto ipios de la Direccion de Proy
= Areas de Conocimiento * Administracio * Adaptaciol
* Integracién * Equipo * Calidad
= Alcance = Int di * Complejidad
* Cronograma * Valor * Riesgo
= Costo ‘._ s .' - il _yr‘r
= Calidad Sistemico de Recuperacion
* Recursos } * Liderazgo * Cambio
= Comunicaciones : =
* Riesgo Guia de los Fundamentos para la
- Adquisiciones Direccion de Proyectos:
* Interesados = Dominies de Desempeiio del Proyecto:
* Interesados * Planificacion
El Estandar para la Direccion de Proyectos: * Equipo = Trabajo del Proyecto
sl * Enfoque de « Entrega
* Planificacion Desarrolloy * Medicion
* Ejecucion Ciclo de Vida * Incertidumbre
* Monitoreo y Control = Adaptacion
* Cieme = Modelos, Métodos y Artefactos
Apéndices, Glosario e indice { I

v

Plataforma de Contenido Digital PMistandards+™

» La plataforma enlaza con la Guia del PMBOK® a través de la seccion de Modelos, Métodos y Artefactos, al tiempo que amplia ese contenido.
- lap incorp tenido de todos los estindares del PMI, asi como contenido desamollado especificaments para la plataf
« Elcontenido refieja "como hacer...” en la prictica real, incluidas pricticas emergentes.

Fuente: Tomado de PMI (2021).

Los 12 principios para la administracidon de proyectos de la Guia
PMBOK 7

La novedad que introdujo el PMBOK 7 fue la desaparicién (al menos
de manera explicita y detallada) de los procesos. No es un enfoque
basado en procesos, sino un enfoque basado en principios. Estos prin-
cipios representan comportamientos y patrones de comportamiento
que deben ser considerados por los gerentes y directores de proyectos.
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Al reflexionar sobre estos, se obtienen principios rectores para
la estrategia, la toma de decisiones y la resolucion de conflictos y
problemas que surgen en la gestidn de proyectos. Las reglas no son
recomendaciones duras y rapidas, sino pautas para el comportamiento
de las personas involucradas en los proyectos. Los 12 principios son:

Figura 12. 12 principios PMBOK 7.2 edicion

4 4 N7 N ™
Ser un administrador Crear un entorno Involucrarse
diligente, respetuoso y colaborativo del equipo eficazmente con los Enfocarse en el valor
cuidadoso. del proyecto interesados
.
s ~ D
Reconocer, evaluar y Demostrar Incorporar la calidad en

Adaptar en funcion del

responder a las comportamientos de los procesos y los
. . . contexto
interacciones del tema liderazgo entregables
J NG J
R a g I
Navegar en la Optimizar las respuestas AdOPt.ar I ety ll enel o e
. . adaptabilidad y la lograr el estado futuro
complejidad a los riesgos o .
resiliencia previsto
N S

Fuente: Adaptado de PMI (2021).

Estos 12 principios suponen una amplia base para establecer una
referencia para los comportamientos humanos en el proyecto.

Los 8 dominios de la Guia PMBOK 7: dominios de desempeno

Los principios, como se mencionaron anteriormente, se refieren al
comportamiento deseado. Los dominios de desempeno del proyecto
es el area amplia donde se puede exhibir este comportamiento. Los
principios brindan orientacidon para las acciones en cada uno de los
dominios. Los 8 dominios sugeridos por la Guia PMBOK 7 se presentan
en la Figura 13.
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Figura 13. Dominios PMBOK 7.2 edicidn

Interesados
Incertidumbre

Enfoque de
desarrollo de
ciclo de vida

Planificacion

Trabajo del
proyecto

Fuente: Adaptado de PMI (2021).

Estos 8 dominios de desempeno forman un conjunto que actia como
un sistema integrado. Como resultado, cada area es interdependiente,
lo que permite que el proyecto logre los resultados deseados.

2.3.2 APMBOK

El estandar APMBOK fue desarrollado por APM (Association for Project
Management) en el Reino Unido. Su acronimo proviene de la fuente de
conocimiento de Project Management Association. Esta norma internacio-
nal es una coleccion de términos y actividades que conforman el campo
profesional de la gestion de proyectos e incluye cuatro componentes:
contexto, personas, implementacion e interfaces utilizadas en proyectos,
programas y cartera de proyectos e inversiones.
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La Tabla 3 describe los componentes desarrollados por APMBOK
en la sexta version. APMBOK, segun Sarmiento et al. (2018), centra su
enfoque en el alcance de las metas y resultados, prestando mas atencion
a las personas involucradas en la implementacion del proyecto y la

afiliacion con la organizacion para la que esta disenado.

Tabla 3. Descripcién de componentes APMBOK

APMBOK - COMPONENTES

Contexto: la documen-
tacion y los métodos
para establecery
planificar el proyecto.

Gobernanza: conjunto de politicas, regulaciones,
funciones, procesos, procedimientos y responsabilida-
des que establecen, gestionan y supervisan proyectos,

programas y portafolios.

Ajustes: caracteristicas esenciales de la gestidn estraté-
gica y la gestion operativa y su relacion con la gestién
de P3.

Personas: en el
contexto de proyectos,
programas y portafo-
lios (P3), la prioridad
principal es inspirar y
coordinar a los indi-
viduos para lograr los
objetivos.

Habilidades interpersonales: competencias utilizadas
para interactuar con otras personas, abarcando comuni-
cacién, resolucion de conflictos, delegacién, influencia,

liderazgo, negociacion y trabajo en equipo.

Profesionalismo: la aplicacion de conocimiento especia-
lizado y experto en un campo especifico, acompanada
de la aceptacion de estandares relacionados con esa
profesion, como comunidades de practica, competen-

cias, marcos éticos, aprendizaje y desarrollo.

Entrega: corresponde
a las necesidades y
requisitos del negocio,
y son los procedimien-
tos que se deben llevar
a cabo para lograr los
objetivos.

Gestion de integracion: la implementacién de procesos
gerenciales que integran todos los aspectos esenciales
relacionados con alcance, cronograma, costo, riesgo,
calidad y recursos.

Gestion del alcance: proceso mediante el cual se
identifican, definen y controlan las salidas, entradas y
beneficios.

Gestidn del cronograma: proceso de desarrollo, mante-
nimiento y comunicacion del cronograma y los recursos.

Gestion financiera y de costos: proceso de estimacion
y justificacién de costos para asegurar financiamiento,
control de gastos y evaluacién de resultados.
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Gestion de riesgos: proceso que busca entender y
gestionar eventos de riesgo individuales y globales de
manera proactiva para optimizar el éxito al minimizar

amenazas y maximizar oportunidades.

Gestion de calidad: disciplina para garantizar que los

beneficios, resultados y procesos entregados cumplan

los requisitos de las partes interesadas y sean adecua-
dos para su proposito.

Gestion de los recursos: comprende la adquisicidn y el
despliegue de recursos internos y externos necesarios
para la entrega de proyectos, programas o portafolios.

Contabilidad: proceso de recopilacién y comunicaciéon
de informacidn financiera para cumplir con los requi-
sitos legales y las necesidades de gestion del negocio,
asi como las expectativas de las partes interesadas
internas y externas.

Interfaces: los Salud y seguridad: proceso de identificacion y minimi-
directores de pro- zacion de las amenazas a la salud y seguridad de los
yectos, programas y trabajadores durante la ejecucion del proyecto.

portafolios necesitan  Garencia de recursos humanos: la gestion de personas y
comprender cOMO ¢ actividades relacionadas dentro de la organizacion

disciplinas como para lograr objetivos estratégicos.
el ambito legal, la

contabilidad y la admi-
nistracion de recursos
humanos afectan sus
tareas. Seguridad: identificacion, evaluacion y mitigacion de
riesgos para personas, activos y datos en proyectos,

programas y portafolios.

Deberes legales: relativo a las obligaciones legales,
derechos y procedimientos que deben aplicarse a
proyectos, programas y portafolios.

Sostenibilidad: se refiere al enfoque ambiental, social y
econdmico para satisfacer las necesidades actuales sin
comprometer el medioambiente.

Fuente: Adaptado de Sarmiento et al. (2018).

2.3.3 PRINCEZ2

El Estandar de Proyectos en Ambientes Controlados (PRINCE2) fue
desarrollado por la Oficina de Comercio Gubernamental (OGC) del Reino
Unido, adoptado por AXELOS Limited y actualizado en 2017 en su ultima
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edicion. Describe la relacién entre procesos y actividades en la gestion
de proyectos basada en la gestidn de procesos, como se muestra a
continuacion.

Figura 14. Esquema del planteamiento PRINCE2

ENTORNO
PRINCIPIOS

PROGRESO INICIO

PUESTA EN MARCHA

DIRECCION

RIESGO LIMITES
CONTROL
ENTREGA
CIERRE
—_ =
PROCESOS DEL PROYECTO

Fuente: Tomado de Azcona & Ramos (2011).

El estandar PRINCE2 agrega procesos de iniciacion y terminacion a
los procesos clave, los cuales se han desarrollado en tres grupos de
procesos: el grupo de procesos de planificacion, el grupo de procesos
de ejecucién y el grupo de procesos de seguimiento y control (Castro
et al., 2014).

A su vez, este enfoque incluye siete principios en siete temas,
integrados en siete procesos adaptativos que, si bien se construyen
para las necesidades del proyecto, también se pueden aplicar a las
organizaciones. La Tabla 4 expone lo correspondiente.
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Como mencionan Sarmiento et al. (2018), PRINCE2 se crea para
respaldar un modelo comercial o un caso comercial. Este método se
mantiene durante el desarrollo del proyecto; mas alla de construir
sobre la experiencia previa y las lecciones aprendidas del desarrollo
del proyecto.

Tabla 4. Principios, tematicas y procesos de PRINCE2

Principio Tematicas Procesos
Justificacion de la conti- . . .
nuidad del proyecto Caso de negocio Direccién del proyecto
Aprendizaje de la e Puesta en marcha del
L Organizacion
experiencia proyecto
Rolesy respo_nsabllldades Calidad Comienzo (Inicio) del
definidos proyecto
Gerencia por etapas o . Gerencia de los limites de
Planeacion
fases etapa (Fases)
Enfasis en producto Cambios Gerencia de (a entrega de
productos
Adaptacion al entorno del Progreso Cierre del proyecto

proyecto

Fuente: Elaboracién propia.
2.34 SO 21500

Esta norma fue desarrollada por la Organizacién Internacional para
la Estandarizacion (ISO, por sus siglas en inglés) en Suiza, la primera
version corresponde a la version publicada en 2012, la cual ha sido reem-
plazada por la segunda edicion en 2021 por la norma I1SO 21502:2020.
Los principales cambios comparados al estandar de la version anterior
son los siguientes (ISO 21500:2012):

» |SO 21500:2021 proporciona una descripcion general del entorno
para proyectos, programas y carteras, gestion, gestion y factores
generales que afectan al entorno en su conjunto.

e ISO/TC 258 proporciona una comprension general de la relacion
entre las normas de gestion de proyectos, gestion de programas
y gestion de portafolios.
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» Las pautas de gestion de proyectos ahora estan incluidas en ISO
21502:2020.

Sin embargo, la nueva implementacion de ISO 21502:2020 tiene una
estructura similar a la de la Guia PMBOK - Sexta edicion, con proce-
S0s organizados en una matriz organizada por areas de conocimiento.
Ademas, este estandar integra una nueva area de conocimiento de
gestion de beneficios, gestidon de problemas, gestion de informacion y
documentos, y anade nuevos procesos como el reporte de gestion de
proyectos y lecciones aprendidas.

La serie de normas ISO 21500 esta disenada principalmente para
garantizar que los profesionales gestionen proyectos a tiempo, con cali-
dad y dentro del presupuesto; y se complementa con otros estandares
utilizados en los sistemas de gestion de la organizacion. Su estructura
evoluciona en procesos distribuidos en areas de experiencia que incluyen
integracion, partes interesadas, alcance, recursos, tiempo, costo, riesgo,
calidad, abastecimiento y comunicacion, entre otras cosas. Estos a su vez
se agrupan en los 5 grupos de procesos que se enumeran a continuacion:

» Grupo de procesos de inicio: definicion de metas o hitos del pro-
yecto, definicion de funciones y autoridad del gerente para iniciar
actividades.

» Grupo de procesos de planificacion: realiza la planificacion
detallada del proyecto, establece planes basicos de ejecucion y
medicion del rendimiento.

» Grupo de procesos de ejecucion: incluye actividades de gestion
de proyectos y apoyo a los resultados.

e Grupo de procesos de control: el desempeno se mide y controla
frente a lo planificado para tomar las acciones correctivas y pre-
ventivas apropiadas.

e Grupo de procesos de cierre: determina que un proyecto o fase ha
sido completado. Las lecciones aprendidas estan en este grupo 'y
se aplican cuando es necesario.
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235 ICB4

La Guia ICB (IPMA Competence Baseline) fue creada por la Asociacion
Internacional de Direccidn de Proyectos (IPMA, por sus siglas en inglés)
en los Paises Bajos. Este estandar establece una conexion entre las
habilidades y las actividades en un contexto particular.

Esta norma define los procesos de planificacion, ejecucion, control y
seguimiento que son inherentes a las actividades descritas en cada una
de las competencias fundamentales. Aqui, el seguimiento y control no
se consideran como procesos independientes, sino que estan integrados
en todos los demas procesos.

EL ICB4 se divide en tres dominios que abarcan la gestidn de pro-
yectos, programas y carteras, y tres areas de competencia relacionadas
con la persona, la practica y la perspectiva. Estos se evidencian en
la Figura 15.

Figura 15. Ojo de la competencia

Fuente: Tomado de IPMA (2015).
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A continuacion, se presentan las principales caracteristicas de cada
estandar tradicional de gerencia de proyectos:

PRINCE2

e Impulsado por un caso de negocio.

 Utiliza experiencias de proyectos internos y externos.

e El caso de negocio se prioriza en todas las fases del proyecto,
requiriendo una justificacion continua del mismo.

» Define roles y responsabilidades en el proyecto a través de una
junta directiva y una estructura jerarquica.

» Emplea gestion por excepcion, estableciendo tolerancias para el
control del proyecto.

» Efectua evaluaciones detalladas al finalizar cada fase del proyecto,
definiendo el inicio de la siguiente.

» La calidad de la entrega del producto final es un parametro
fundamental.

¢ Excluye elementos como actividades especificas, modelos de inge-
nieria, ciclos de vida, métodos agiles y habilidades de liderazgo.

PMBOK

» Enfoque orientado hacia la adaptacion.

» Pone mayor énfasis en el cambio.

» Proporciona informacion sobre el qué y el porqué, pero no sobre
el como.

e Destaca las competencias del gerente, incluyendo habilidades
blandas.

» Se centra en la creacidn de valor.

» Ofrece una amplia gama de opciones para la gestion de proyectos
predictivos y agiles.

» Proporciona una conceptualizacion detallada de los diferentes
enfoques de desarrollo segun las condiciones y particularidades
del proyecto.

ISO 21500

» Proporciona orientacion para la direccién de proyectos en cualquier
tipo de organizacién y proyecto.
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e Enfatiza la gerencia de proyectos como un grupo de procesos.

» Define qué debe considerarse para gestionar proyectos eficiente-
mente, sin incluir como (herramientas ni técnicas) para permitir
el desarrollo de metodologias propias.

e Analiza detalladamente el entorno del proyecto, incluyendo
clientes y proveedores.

e Ofrece enfoques para actividades previas al inicio y posteriores a
la entrega del proyecto.

e No incluye aproximaciones de habilidades blandas para el gerente
del proyecto.

APMBOK

» Presenta un enfoque organizacional, destacando la gestion de
portafolios, programas y proyectos.

» (onsidera aspectos fundamentales en beneficio de la sociedad,
la economia y el medioambiente.

* No describe el como hacer en términos de métodos, herramientas
y técnicas, sino que se utiliza como un recurso de conocimiento
fundamental e indicador de otras fuentes de informacién.

e Incluye aspectos de sostenibilidad y resalta la importancia de
minimizar el impacto negativo y maximizar el impacto positivo
de los proyectos en curso.

e Plantea diferentes ciclos de vida y enfoques para la implemen-
tacion segun los productos, beneficios y resultados deseados,
asi como la incertidumbre, la novedad y el apetito de riesgo
esperados.

» Destaca la importancia de las oficinas de gestion de proyectos
(PMO) como lideres en la practica de la gestidn de proyectos.

ICB4

» No prescribe un método, metodologia o proceso especifico.

* Apoya el desarrollo de la competencia individual a través de un
inventario completo de elementos de competencia.

* Reconoce la competencia como una funcion del individuo, el
equipo y la organizacion.
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e Se enfoca en las competencias personales y personalizadas que
generan valor especificamente para el proyecto.

» Ofrece diferentes enfoques para el desarrollo de competencias
individuales.

* Define una linea de base de competencia individual que abarca
proyectos, programas y portafolios, usando conceptos clave como
dominios, areas de competencias, KCl y medidas.

2.4 Metodologias agiles

Las metodologias agiles surgieron como una alternativa a las metodo-
logias tradicionales con el propdsito de reducir la probabilidad de fracaso
en los proyectos. Se caracterizan por su adaptabilidad y flexibilidad, lo
que significa que estan abiertas a los cambios y estan preparadas para
hacer frente a los imprevistos. A continuacion, se describen algunas
de las metodologias agiles mas usadas y los principios que guian su
implementacion:

24.1 Agile

La metodologia Agile (Agil) se origina en 2001 con un documento
sencillo que resume los principios de las metodologias posteriores. Estos
doce principios se enfocan inicialmente en la industria del software,
pero pueden adaptarse a diferentes sectores. Refuerzan el mensaje
del Manifiesto Agil o Agile Manifiesto, que es el documento fundamen-
tal que establece el marco de gestion de proyectos agiles (Zavyalova
et al., 2020).

24.1.1 Los 12 principios del manifiesto Agile

Aplicar Agile conlleva cumplir estos 12 principios:
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Figura 16. Principios del manifiesto Agil

1. La prioridad es que el cliente esté satisfecho y siempre informado del estado del proceso.

2. Los requisitos del proyecto pueden cambiar y no se vera como un problema, sino como una ventaja
competitiva.

3. Las entegas se realizan periédicamente y en periodos cortos. La planificacion se realizara desde las dos
semanas a los dos meses.

4. El equipo debe trabajar de forma conjunta y coordinada.

5. Es prioritario motivar al equipo, confiar en los miembros y proporcionatles los recursos o apoyos que
necesiten.

6. Las reuniones Scrum son el método mas efectivo para comunicarse.

8. Los procesos deben ser sostenibles, tanto en recursos materiales, como en la gestion del tiempo y el ritmo de
trabajo.

9. En todo proceso o etapa debe prevalecer la excelencia técnica.

10. Prevalece la ley de la simplicidad: menos es mas.

11. La organizacién de los equipos es esencial para dar con un buen disefo.

12. Los tiempos para la reflexion y buscar mejoras es igual de importante que el resto de fases.

[ )
[ )
[ )
[ )
[ )
[ J
[ )
[ )
[ )
[ ]
[ )

Fuente: Adaptado de Conboy (2009).

El manifiesto Agil, redactado en 2001 por un grupo de 17 exper-
tos en programacion, marcé un cambio significativo en la forma en
que se desarrolla el software. Este documento propone cuatro valores
fundamentales que han inspirado diversas metodologias agiles que
han surgido desde entonces. Aunque tuvo su origen en el ambito del
software, la filosofia promovida por este manifiesto se puede aplicar a
la creacidn de cualquier otro producto.

Los valores establecidos en el manifiesto Agil no se centran en prac-
ticas, metodologias o procedimientos de trabajo especificos, sino que
promueven una transformacion en la mentalidad y una nueva cultura
organizativa basada en cuatro principios fundamentales:
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e Priorizar a las personas y sus interacciones por encima de los
procesos y herramientas.

» Valorar un software funcional por encima de una documentacion
extensa.

» Favorecer la colaboracion con el cliente en lugar de basarse en
negociaciones contractuales rigidas.

» Adaptarse a los cambios en lugar de seguir un plan inflexible.

Figura 17. Valores del manifiesto Agil
AGILES
COLABORAR CON
EL CLIENTE

i-a

SOBRE
NEGOCIACION
CONTRACTUAL

Fuente: Tomado de Highsmith & Fowler (2010).

La metodologia Agile se diferencia de los métodos tradicionales en
cascada al mantener el control sin caer en la rigidez. Estos métodos en
cascada planifican todo el trabajo desde el principio, lo que los hace
inflexibles frente a los imprevistos que puedan surgir. En contraste, la
metodologia Agile, como Scrum y Kanban, conserva la capacidad de
tomar decisiones optimas en cada etapa del proyecto sin comprometer
su desarrollo.

Las metodologias agiles se caracterizan por permitir que tanto las
necesidades como las soluciones evolucionen a lo largo del tiempo. Esto
se logra mediante el trabajo en equipo de grupos multidisciplinarios
que poseen ciertas cualidades distintivas:
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Figura 18. Cualidades de metodologias agiles

) Planificacion 1\

Autonomia de los
equipos

Desarrollo evolutivo
flexible

Fuente: Adaptado de Liébana-Carrasco (2021).

Comunicacion

La clave principal para adoptar una metodologia Agile radica en
el liderazgo y la transformacion de la cultura corporativa. Implica la
habilidad de entablar conversaciones efectivas y motivar a los equipos
para superar sus dudas, persuadirlos acerca de las ventajas y lograr que
se comprometan activamente en el proceso de cambio. EL compromiso
con este nuevo enfoque es esencial para asegurar su éxito.

24.2 Scrum

De acuerdo con Munoz & Hurtado (2012), Scrum se describe como
una “metodologia del caos” que se basa en una estructura de desarrollo
incremental. Este enfoque descompone los ciclos de desarrollo del
producto o servicio en “pequenos proyectos”, divididos en etapas como
analisis, desarrollo y pruebas. Durante la fase de desarrollo, se realizan
interacciones del proceso, conocidas como sprints, que implican entregas
regulares y parciales del producto final.

83



84

Jorge Andrés Sarmiento Rojas ¢ Fabian David Guiza Pinzon
Milton Januario Rueda Varon e Eliana Lizeth Bohdrquez Quiroga « Daniel Mateo Garzén Agudelo

Esta metodologia ofrece la capacidad de abordar proyectos com-
plejos que requieren agilidad y rapidez en la ejecucion de resultados.
Su estrategia se centra en la gestion y normalizacién de los errores
que pueden surgir en desarrollos prolongados a través de reuniones
frecuentes para asegurar el cumplimiento de los objetivos establecidos.

Las reuniones desempenan un papel crucial en el marco de Scrumy
se dividen en reuniones de planificacion, reuniones diarias, reuniones
de revisidn y reuniones de retrospectiva. Es especialmente significativa
la reunion de retrospectiva, que se lleva a cabo al finalizar un sprint
para reflexionar y proponer mejoras en el progreso del proyecto. Los
elementos clave que impulsan a Scrum incluyen la innovacion, la fle-
xibilidad, la competitividad y la productividad.

Segun el SBOK (Scrum Body of Knowledge) citado por SCRUMstudy
(2017), Scrum se define como un marco adaptable, iterativo, rapido,
flexible y efectivo disenado para entregar un valor sustancial de manera
rapida a lo largo del proyecto. Scrum promueve la transparencia en la
comunicacion y fomenta un entorno de responsabilidad compartida
y mejora continua. Ademas, Scrum organiza sus diecinueve procesos
en cinco fases y se basa en seis principios fundamentales que son
aplicables de manera inalterable en todos los proyectos gestionados
bajo esta metodologia.

Tabla 6. Fases y procesos de Scrum

Fase Proceso

1. Crear la vision del proyecto

2. ldentificar al Scrum Master y Skateholders(s)
3. Formar equipos Scrum

4. Desarrollar épica(s)

5. Crear el Backlog priorizado del producto

6. Realizar planificacion del lanzamiento

Inicio

7. Crear historias de usuario
8. Estimar historias de usuario
Planificaciény 9. Comprometer historias de usuario
estimacion 10. Identificar tareas
11. Estimar tareas
12. Crear el Sprint Backlog
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13. Crear entregables

Implementacion 44" pealizar Daily Standup

15. Refinar el Baclklog priorizado del producto
16. Demostrar y validar el sprint
17. Retrosprectiva del sprint

Revision y
retrospectiva

18. Enviar entregales

Lanzamiento 19. Retrospectiva del proyecto

Fuente: Adaptado de SCRUMstudy (2017).

Tabla 7. Principios, aspectos y procesos de Scrum

Principios Aspectos Procesos
e Control proceso .
L N e Inicio
empirico » Organizacién : L
N . ) Planificacion y
e Autoorganizacion » Justificacion del . -
LT : estimacion
e Priorizacion negocio . Implementacin
¢ Asignacion de un e (Calidad pen
. . * Revisiony
bloque de tiempo e (Cambio .
. retrospectiva
¢ Desarrollo * Riesgo .
. . * Lanzamiento
interactivo

Fuente: Adaptado de SCRUMstudy (2016).
¢Quién conforma el equipo Scrum?

Segun Muradas (2018), en los equipos Scrum se asignan roles espe-
cificos que desempenan un papel crucial en el proceso para garantizar
su éxito. Estos roles son los siguientes:

e Stakeholder: este rol corresponde al cliente y su responsabilidad
principal es definir los requerimientos del proyecto, conocidos
como Product Backlog. Ademas, debe recibir el producto al final
de cada iteracion y proporcionar el correspondiente feedback.

» Product Owner: este actua como intermediario entre el cliente
(stakeholder) y el equipo de desarrollo. Su funcion consiste en
priorizar los requerimientos segun las necesidades de la solicitud
y garantizar que se aborden adecuadamente durante el proceso.

e Scrum Master: desempena el papel de facilitador en todo el equipo
de desarrollo. Su tarea principal es eliminar cualquier obstaculo
o impedimento que se identifique durante el proceso. Ademas,
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se encarga de asegurar que el equipo siga los valores, principios,
reglas y procesos agiles de Scrum, fomentando un entorno de
trabajo colaborativo y motivador.

e Scrum Team (Equipo de desarrollo): este equipo tiene la respon-
sabilidad de desarrollar los casos de uso definidos en el Product
Backlog. Se caracteriza por ser un equipo autogestionado, lo que
significa que no hay un lider formal. Por lo tanto, todos los miem-
bros del equipo participan en la estimacion de tareas y, en funcién
de la velocidad obtenida en las iteraciones anteriores, construyen
el Sprint Backlog para cada iteracion.

Figura 19. Conformacion del equipo Scrum

Anilisis y
confirmacion del
trabajo a realizar [
en el Sprint H kk El equipo, lad ion y calidad
no cambian en el Sprint

Fuente: Tomado de Muradas (2018).

En el proceso de Scrum, las revisiones desempenan un papel funda-
mental al fomentar la comunicacion y la transparencia. Estas revisiones
se llevan a cabo a través de distintas reuniones, que incluyen:

1. Reunion de planificacion: esta reunion se lleva a cabo al comienzo de
cada sprint, con el proposito de planificar la cantidad de trabajo que
el equipo se comprometera a completar durante el proximo sprint.
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2. Reunion diaria: estas son reuniones breves con una duracion maxima
de 15 minutos, en las cuales se hace una retroalimentacion sobre lo
que se ha logrado hasta el dia anterior, lo que se planea hacer ese
dia y los problemas que han surgido hasta el momento. El objetivo
es que el equipo establezca un plan para las proximas 24 horas.

3. Reunidn de revisidn: esta reunion tiene lugar al final de cada sprint,
en la cual se presentan los elementos que se han completado y los
que no se lograron finalizar.

4. Reunidn de retrospectiva: una vez finalizado un sprint, se lleva a cabo
esta reunion con el propdsito de que el equipo reflexione sobre el
mismo e identifique posibles acciones de mejora. Es una reunion
crucial en la metodologia Scrum, ya que proporciona un espacio para
la reflexion y la mejora continua. Todos los miembros del equipo
Scrum, incluyendo el dueno de producto, el equipo de desarrollo y
el Scrum master, deben participar en esta reunion.

2.4.3 Extreme programming XP

Esta herramienta resulta en especial beneficiosa, especialmente
para nuevas empresas 0 companias en fase de establecimiento, ya que
su enfoque principal se centra en mejorar las interacciones entre los
empleados y los clientes. EL éxito de Extreme Programming (XP) radica
en fortalecer las conexiones personales mediante la colaboracion en
equipo, estimulando la comunicacion y reduciendo las ineficiencias en
el proceso de trabajo (Munoz & Hurtado, 2012).

Sus principales fases son:

» Planificacion del proyecto con el cliente.

e Diseno del proyecto.

» Codificacién, donde los programadores trabajan en pareja para
obtener resultados mas eficientes y de calidad.

* Pruebas para comprobar que funcionan los cddigos que se van
implementando.

» Las principales caracteristicas de la programacion extrema son:

e Desarrollo iterativo e incremental.
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e Programacion en parejas.

* Pruebas unitarias continuas.

» Correccion periddica de errores.

» Integracion del equipo de programacién con el cliente.

« Simplicidad, propiedad del codigo compartida y refactorizacion
del codigo.

Figura 20. Extreme programming XP

PROGRAMACION EXTREMA (XP)

]

PLANIFICACION

—>_ Disefio Simple

—s Prototipos

| DISERO;

Programacion en parejas

PRUEBAS CODIFICACION

Aceptacion Integracién Continua

Fuente: Tomado de Muradas (2018).

La metodologia de programacion extrema (XP) se destaca por su
capacidad para mejorar la eficiencia y adaptarse tanto a proyectos de
gran envergadura como a los mas pequenos, todo esto con un énfasis
minimo en la documentacion. Su enfoque se basa en mantener un codigo
claro y sencillo, ademas de fomentar la colaboracién y el intercambio
de conocimientos entre los miembros del equipo a traveés de la progra-
macion en parejas. No obstante, una desventaja de esta metodologia
agil es que después de cada entrega, el sistema puede expandirse en
funcion de las solicitudes adicionales del cliente.
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244 Kanban

La estrategia Kanban, también conocida como el método de la “tar-
jeta visual’, se revela como una herramienta altamente beneficiosa
para los lideres de proyectos. Consiste en la creacion de un tablero o
grafico que muestra tres columnas que representan las tareas en tres
estados: por hacer, en progreso y completadas. Este tablero debe estar
accesible para todos los integrantes del equipo, con el propdsito de
prevenir la repeticion de tareas o el olvido de alguna de ellas. De esta
manera, contribuye a incrementar la productividad y la eficiencia del
equipo de trabajo (Muradas, 2018).

Las ventajas que proporciona esta metodologia son:

Figura 21. Ventajas de metodologia Kanban

r N N
. ” Mejora en el rendimiento | | Los plazos de entrega son
Planificacion de tareas ! . . P . =
de trabajo del equipo continuos

- JX X J

N
Meétricas visuales Menos cuellos de botella Entrega continua
N J

Fuente: Elaboracion propia.
24.5 Comparativo

Dado el creciente interés en las metodologias agiles para la gestion
de proyectos y la evidente rivalidad entre las metodologias agiles y las
tradicionales, también conocidas como en cascada, se plantea hacer un
analisis comparativo que relacione los doce principios del manifiesto
Agil con los estandares de gestion de proyectos, tal como se muestra
en la Tabla 8.

A pesar de las marcadas diferencias entre estas dos metodologias,
se observa cada vez mas la participacion del equipo completo y de los
clientes en el proceso de gestion de proyectos. El resultado final es una
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mayor adopcion y utilizacién de las metodologias agiles, ya que ofrecen
una mayor flexibilidad en los proyectos, una mayor productividad y
una mejor calidad del producto, aspectos especialmente valiosos en
el contexto actual de dinamicas empresariales y cambios constantes
(Liebana-Carrasco, 2021).

Se destaca que los cuatro valores definidos en el manifiesto Agil se
aplican con mayor frecuencia en la gestion de proyectos. Estos valores
priorizan a los individuos y las interacciones entre ellos sobre los pro-
cesos y las herramientas, el software funcional sobre la documentacion
extensiva, la colaboracion con el cliente sobre la negociacion contractual
y la capacidad de respuesta agil ante los cambios, en lugar de seguir
estrictamente los planes preestablecidos (2021).

En el campo de la gestidn de proyectos de construccion, se observa
el uso frecuente de practicas como Scrum, que se enfoca en el trabajo
en equipo creativo y la resolucion de problemas complejos y Kanban,
que se centra en reducir los plazos de entrega y la cantidad de trabajo
en curso. Aunque existen otras practicas, estas son las mas comunmente
usadas en el ambito de la construccion y a menudo se combinan entre
si, complementandose con enfoques y practicas diferentes (ibid).
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Agile no es la solucidn unica y es mas facil implementarla en pro-
yectos con problemas complejos, soluciones desconocidas, requisitos
que van a cambiar, que se puede dividir en tareas pequenas y con una
estrecha relacién con el cliente. En fase de construccion, posiblemente
lo mas adecuado sea utilizar un sistema hibrido de gestion de proyectos
(Liebana-Carrasco, 2021).

Tabla 9. Diferencias entre estandares tradicionales y metodologias agiles

item Caracteristicas Estandares tradicionales Metodologias agiles

1 Se centra en Los procesos Las personas
2 Procesos Predictivos Adaptativos
3 Estructura Lineal Iterativa

organizativa

4  Escala de proyectos  Medianos y grandes. Dinamicos (pueden variar

permanentemente).
. Bien definidos antes de  Dinamicos (pueden variar
5 Requisitos
comenzar. permanentemente).
6 Impllc_auon del Baja Alta
cliente
7 Modelo de Ciclo de vida del Entrega parcial o en
desarrollo proyecto. subpares.
Los clientes se involu- . ..
; Los clientes participan
S, cran al comienzo del
Participacion del desde el momento que
8 : proyecto, pero no una . .
cliente . g comienzan el trabajo y
vez que la ejecucion ha .
durante todo el tiempo.
comenzado.
Es resistirse a los El cambio es parte del
9 Su naturaleza ;
cambios. proceso.
No hay retroalimen-
. L, L Se desarrolla con base en
10  Retroalimentacion tacion frente a los -
las necesidades.
problemas.
. Centralizada (director ~ Descentralizada (todo el
11 Gestion -
del proyecto). equipo).
12 Preferencias del El modelo tradicional  El modelo agil favorece la
modelo favorece la anticipacion. adaptacion.
Mas enfocado sobre los Menos enfoque en los
13 Producto o proceso  procesos que sobre el procesos formales y

producto. directivos.
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14 Planificacion Se planifica todo con Se planifica sprint
detalles. (subproyecto).
. . El ggstor del proyecto EL Scrum master facilita
Estimacion del estima y obtiene la .
15 L - las tareas y el equipo hace
esfuerzo aprobacién del propie- . .
. la estimacidn.
tario del proyecto.
Constantes revisiones
16 Revisiones y y aprobaciones por Las revisiones se hacen
aprobaciones parte de los lideres del después de cada iteracion.
proyecto.
17 Retqrno sgpre la Al final del proyecto. Al comienzo y durante
inversion todo el proyecto.
18 Grupo humano Especializado en temas  Multifuncional (dominan

especificos. varios temas).

Fuente: Adaptado de Insuasti-Vidal (2021).
2.5 Integracion de la sostenibilidad en la gerencia de proyectos

La gestion sostenible de proyectos es un enfoque de la gestion de
proyectos que tiene en cuenta las repercusiones econdmicas, sociales y
medioambientales de un proyecto y trata de equilibrar estas dimensiones
en la toma de decisiones y la ejecucidon del mismo. Un aspecto clave
de la gestion sostenible de proyectos es la participacion de las partes
interesadas, lo que implica buscar activamente la opinion y la partici-
pacion de todos en un proyecto, incluidas las comunidades locales, los
organismos gubernamentales y otros grupos pertinentes (PMI, 2021).
Esto permite a las organizaciones comprender los impactos potenciales
de sus proyectos e incorporarlos a sus procesos de toma de decisiones.

Otro aspecto clave es la evaluacién del impacto ambiental, que
implica evaluar los posibles impactos ambientales de un proyecto y
tomar medidas para minimizar los impactos negativos y mejorar los
resultados positivos (PMI, 2021). Esto puede incluir medidas como la
reduccion de las emisiones de gases de efecto invernadero, la pre-
servacion de los habitats de vida silvestre y la conservacion de los
recursos hidricos.
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Mediante la integracion de los principios de sostenibilidad en sus
practicas de gestion de proyectos, las organizaciones pueden garantizar
que estan trabajando hacia un futuro mas sostenible, y contribuyendo
a un mundo que es econdmica, social y ambientalmente sostenible.

La gerencia de proyectos es una disciplina que tiene como objetivo
planificar, ejecutar y controlar de manera eficiente y eficaz los proyectos,
con el fin de lograr las metas establecidas por las partes interesadas.
El mundo de hoy esta cada vez mas preocupado por la sostenibilidad
y, la gestidn de proyectos, no es una excepcién. Para abordar este
problema, se ha creado una tabla que recopila y enumera las caracte-
risticas generales del PMI de un proyecto y como se relacionan con la
sostenibilidad. Esta tabla puede ser un recurso util para los expertos
en gestidn de proyectos que deseen incorporar la sostenibilidad en su
trabajo y ayudar a crear un futuro mas sostenible.

Los proyectos son mundialmente entendidos como esfuerzos tem-
porales en la generacion de productos, servicios o soluciones unicas.
Estos son instrumentos de cambio dentro de las organizaciones, ya que
desempenarian un papel importante en la realizacion de procesos y
practicas empresariales sostenibles, sin embargo, las buenas practicas
de gestion de proyectos no abordan el papel que desempenan Los pro-
fesionales encargados en la consecucion de un desarrollo sostenible
por lo que carecen de las competencias necesarias para considerar Los
aspectos de sostenibilidad de sus proyectos (Silvius & Schipper, 2014a).

La gestion de proyectos y la sostenibilidad son dos temas de especial
interés para los profesionales, al buscar nuevas practicas que integren
adecuadamente estos conceptos, entendiendo que los principios de
sostenibilidad dominan actualmente todos los contextos de la gestidn
empresarial y organizativa de proyectos, los cuales se ven influenciados
por el entorno en el que se desarrollan, pero también contribuyen al
cambio de los mismos, razon por la cual se debe hacer seguimiento al
grado de sostenibilidad que presenta segun los impactos generados
por el uso de recursos (Armenia et al., 2019).
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El enfoque tradicional de gestion de proyectos asigna y explota los
recursos, buscando la combinacién optima del tiempo, el coste y la
calidad requerida para alcanzar el beneficio maximo, dejando de lado
dos pilares de la sostenibilidad: el social y el ecolégico; mientras que,
la idea de eficiencia de los recursos consumidos frente a los objetivos
alcanzados, es sobrevalorada y usada como indice de éxito en la gestion
del proyecto (Bryde, 2008), lo cual pone en evidencia el trato deficiente
que se le da a la sostenibilidad.

Esta concepcion de los tres pilares tradicionales de los proyectos
surge del Dr. Barnes en 1960 con la formulacion del triangulo del hierro,
o la triple restriccion, la cual integraba estos tres elementos anterior-
mente mencionados (costos, cronogramas y alcance). Sin embargo, para
1994, después del boom de las tres dimensiones de sostenibilidad de
1987, surge la triple linea base por Elkington sobre la linea de costos
relacionada con los beneficios econdmicos (ganancias) en si, las personas
y el planeta.

Con el desarrollo de otros estandares y metodologias de gestion
de proyectos como PRINCE2 y el mismo PRiSM con enfoques en la
gestion de riesgos, la entrega de valor y beneficios, han permeado
a mas tradicionales como PMBOK y agiles, como se ha evidenciado
recientemente. En este sentido, la gerencia de proyectos evoluciona
asi del cumplimiento de mediciones tradicionales a la integracion de
la generacidn de valor en una perspectiva sostenible de la siguiente
forma, como se ilustra en la Figura 22.
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Figura 22. Evolucion del enfoque de gestidn de proyectos

COMPLIANCE VALUE CREATION

SUSTAINABLE

or PERFORMANCE

Fuente: Tomado de (GPM Global, 2023).

Para apuntar a la sostenibilidad en sus dimensiones se debe tener
entonces un enfoque en los procesos y productos donde se integren las
tres dimensiones de la triple linea base (prosperidad, personas, planeta)
en la gestidn de los riesgos para generar valor y beneficios en la triada
de Las restricciones (alcance, tiempo, costo) con el propdsito de generar
desempenos sostenibles asegurables.

La consideracién de la sostenibilidad repercute en la gestion de
proyectos en tres niveles: primero, implica cambiar el alcance tipicamente
contemplado donde, ademas de gestionar el tiempo, el presupuesto y
la calidad, se gestione el impacto social, medioambiental y econdmico.
Segundo, requiere un cambio de paradigma al pasar del enfoque carac-
terizado por la previsibilidad y la controlabilidad, a uno adaptado a la
flexibilidad, la complejidad y la oportunidad (Khalifeh et al., 2020), y
finalmente, en tercer lugar, considerar que la sostenibilidad involucra
un cambio de mentalidad para el gestor de proyectos donde deja de
buscar unicamente la entrega de los resultados solicitados y asume la
responsabilidad del desarrollo sostenible en las organizaciones y la
sociedad a través de los proyectos (Silvius & Schipper, 2014a).
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En la conferencia europea de 2008 del Project Management Institute
(PMI), Russell profundiza en lo que significa la Responsabilidad Social
Corporativa para los gestores de proyectos al senalar que un director
de proyecto, al estar en primera linea de las actividades nuevas o
modificadas dentro de una organizacion, esta perfectamente posicionado
para influir en las operaciones de la organizacion hacia una mayor
sostenibilidad (Silvius & Schipper, 2014b)

Dentro de estas consideraciones, se identifica al ahorro de recursos
como el factor de mayor importancia en un contexto de gestidn soste-
nible de proyectos, entendiendo que esto abarca los recursos materiales
y humanos, donde este ultimo se considera capital intelectual de la
organizacion, y cuya productividad es necesario preservar. Desde el
punto de vista temporal, la integracion efectiva de la sostenibilidad
en la gestion de proyectos requiere la inclusidn y el analisis no solo
del ciclo de vida de los procesos del proyecto (por ejemplo, inicio-de-
sarrollo-ejecucién-pruebas-lanzamiento), sino también del ciclo de
vida de los recursos utilizados y de los efectos (productos) causados
por un proyecto, es decir, un cambio en los activos, los sistemas, el
comportamiento, etc. (Armenia et al., 2019).

2.6 Metodologias de sostenibilidad en construccion

Una de las areas donde se evidencia ampliamente la interrelacién
existente entre la sostenibilidad y los proyectos, corresponde a la
construccion de obras civiles. Este campo ha sido acusado de generar
problemas medioambientales por el consumo excesivo de recursos
durante su construccion, explotacion, mantenimiento y deconstruccion,
asi como la contaminacion de su entorno (Ding, 2008), por lo que una
forma de asimilar las ideas de sostenibilidad y promover el rendimiento
es saber exactamente donde intervenir durante proceso del proyecto
y asi obtener el maximo beneficio.

Los términos “construccién de alto rendimiento”, “construccion eco-
légica” y “construccién sostenible” suelen utilizarse indistintamente;
sin embargo, el término “construccién sostenible” es el que aborda
de forma mas exhaustiva las cuestiones ambientales, econdmicas y
sociales de una obra en el contexto de su comunidad (Kibert, 2016).
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Asi, Kamar et al. (2010), se refiere a la construccidn sostenible como
las actividades de construccion cuyos impactos negativos se minimizan
y los positivos se maximizan para lograr un equilibrio en términos de
rendimiento medioambiental, econdmico y social. Por su parte, Kibert
(2003), la define como la generacién y el establecimiento de un medio
construido, el cual se apoya en el uso eficiente de los recursos y en
principios ecologicos, mientras que Yilmaz & Bakis (2015), identifican la
construccién sostenible como aquella que incluye dentro del ciclo de la
vida de una edificacion, los principios del desarrollo sostenible en fases
como la planificacidn, la extraccion de materias primas, la construccion,
la produccién y transformacién en material de construccion, el uso, la
gestion de residuos y la destruccion de la construccion, es decir, es un
proceso integral cuyo objetivo es mantener la armonia entre el entorno
natural y el medio construido mediante la creacion de asentamientos que
se adapten a las necesidades humanas y apoyen la igualdad economica.

La produccién de edificios sostenibles aparece como una forma de
involucrar la sostenibilidad dentro del proceso donde se toman las
decisiones, se disenan y se construyen los proyectos, sin embargo,
esta se enfrenta a varios retos que dificultan su aplicacion masiva y
efectiva. Uno de estos retos consiste en superar una vision basada en
lo econémico, donde los gestores de los proyectos consideran que
existe un aumento significativo de los gastos, entreel 5 % y el 15 %
al adoptar ese modelo, lo cual frustra el interés en su aplicacion, sin
embargo, si el consultor de costos involucra medidas respetuosas con
el medioambiente desde el principio, con una gestion proactiva, los
costes del capital pueden verse reducidos, o en caso contrario, si el
diseno demanda caracteristicas ecologicas exuberantes, los costes
adicionales no deberian alcanzar altos porcentajes (Bartlett & Howard,
2000). En este sentido, actualmente, los clientes de la construccion cada
vez exigen mas y mejores garantias sobre el rendimiento economico
y medioambiental a largo plazo de sus edificaciones, asi como sobre
sus costes. EL problema para las edificaciones sostenibles es que los
atributos y beneficios medioambientales suelen ser invisibles y solo se
aprecian una vez que el edificio esta ocupado y en uso. La cadena de
suministro de la construccién, debe tener en cuenta, desde el principio,
cuanto cuesta ocupar una edificacion a lo largo de su vida util y hasta
qué punto puede seqguir satisfaciendo los requisitos empresariales de
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ocupacion para poder tener una vision general, contextualizada e infor-
mada sobre la relacion costo/beneficio que se obtiene; por lo cual, es
necesario considerar dos enfoques de este caso: los costes previos y los
costes posteriores a la construccion (Khoshbakht et al., 2017).

Los costes previos incluyen dos categorias: los costes blandos y los
duros. La primera categoria involucra el diseno, gestidn del proyecto,
cumplimiento de la normativa, tasas gubernamentales; mientras que la
segunda, se refiere a los costes de mano de obra, materiales, equipos
instalados. Por otra parte, los costes posteriores a la construccion estan
asociados al funcionamiento del edificio, como el consumo hidrico y
energeético, el mantenimiento y la gestion (Northbridge Environmental
Management Consultants, 2003).

Al igual que los costos, los beneficios de un modelo sostenible se
presentan en diversas fases, especificamente la fase de construccion y
posconstruccion del edificio. En estas, se evidencian diferentes ahorros
y ganancias financieras como un mayor valor de mercado de la propie-
dad, alquileres mas altos, menos desocupaciones, oportunidades de
marketing derivadas de beneficios sociales, menores impuestos sobre
el carbono, mayor ahorro energético, menos bajas por enfermedad y
mayor productividad (Rehm & Ade, 2013).

Derivado de esto, aparece el segundo reto de la sostenibilidad en
la construccion: baja confianza y poco interés del sector en el tema.
Cole (2000), recomienda aumentar esfuerzos para contrarrestar esta
percepcion al comunicar a los posibles interesados y a la sociedad, los
logros y beneficios alcanzados a traves de este modelo, logrando que se
genere un efecto de interés y aprendizaje que impulse la divulgacion,
ampliacién y consolidacion del tema. Como lo plantean Shi et al. (2013),
las asociaciones de la industria podrian compartir informacion relevante
sobre proyectos sostenibles y sus beneficios entre sus miembros para
impulsar su deseo de implementar e instruirse sobre estas practicas.

Bajo este mismo panorama se reconoce otro desafio asociado al
desconocimiento de las tecnologias de sostenibilidad en construccion.
Silvius & Schipper (2014a), explican que los equipos de gestion de
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proyectos parecen tener muy poco conocimiento sobre los materiales
y procesos de construccion sostenible, lo cual dificulta o entorpece su
desarrollo y desempeno en la ejecucion del proyecto.

Segun Wu et al. (2019), existe cierto nivel de complejidad y de
atencién requerido por los involucrados para alcanzar el éxito en la
implementacion de tecnologias y herramientas como el modelado de
informacion de construccidn, el Internet de las cosas, la inteligencia
artificial, y la realidad virtual, entre otras, que apoyen y garanticen la
construccion sostenible, razén por la cual es fundamental la prepara-
cion de los profesionales o bien, involucrar expertos que entienden
los procesos de construccidon sostenible y cuenten con experiencia
en construccion ecoldgica (Hwang et al., 2017). La implementacion
de procesos de construccion sostenible depende en gran parte de la
cantidad de capacitacion y educacion que obtengan los profesionales
de la construccion, donde la falta de conocimiento y capacitacion actua
como una barrera para la implementacidn de procesos de construccion
sostenible (Robichaud & Anantatmula, 2011).

El cuarto reto, comunmente evidenciado, recae en la variedad de
acciones y visiones que se encuentran en un mismo proyecto al no
trabajar como un conjunto guiado por una unica metodologia, en este
caso, una sostenible. Como se ha expuesto a lo largo de este libro, las
estrategias de sostenibilidad son multidisciplinares, afectando a varias
areas y el sector constructivo no es ajeno a esta condicion. Segun
Bakens (2003), se deben unir los diversos personajes que intervienen
en el proceso, y direccionarlos en un mismo plan con el fin de alcanzar
los objetivos y requisitos existentes dentro del desarrollo sostenible,
sin olvidar el objetivo basico del proyecto, asi como el rendimiento
del promotor.

En consecuencia, se han planteado diversas guias o metodologias
sostenibles de construccidn que presentan los objetivos alcanzables
en el desarrollo de un proyecto de construccion y los requerimientos
y acciones aplicables para ello dentro de las diferentes etapas que
involucra. Estos presentan categorias donde se discriminan las medidas
a implementar segun aspectos como el tipo de edificacion o de inter-
vencion, junto con procesos constructivos, parametros y aspectos de
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calificacion sostenible, donde se optimizan las practicas de construccion
y se minimizan los efectos perjudiciales con el entorno, mostrando a la
par casos de éxito con los beneficios alcanzados por los mismos.

Algunos de los sistemas clasificatorios de construccidn sostenible,
generados con este proposito, se conocen como Liderazgo en Energia
y Disefio Medioambiental (LEED, por sus siglas en inglés), BASIX (indice
de Construccidn y Sostenibilidad) y el Sistema Nacional Australiano
de Clasificacion Medioambiental de Edificios (NABERS, por sus
siglas en inglés).

NABERS y BASIX son gestionados por el gobierno, mientras que
LEED tiene origen privado, voluntario y contractual y son Unicamente de
tipo orientativo. Su objetivo esencial es mostrar a los implicados en el
proceso de construccion el potencial de mejora a través de criterios como
el consumo energeético e hidrico, la calidad del aire o el confort interior,
para indicar el rendimiento global de un edificio. Sin embargo, con el
avance de las cuestiones medioambientales, se requieren métodos de
evaluacién mas exhaustivos para estimar el rendimiento de los edificios
en una gama mas amplia de consideraciones (Ding, 2008).

BAXIS, desarrollado en Nueva Gales del Sur, Australia, es un ins-
trumento de evaluacién en temas de sostenibilidad para valorary
establecer objetivos de eficiencia energética y niveles de sostenibilidad,
garantizando que los nuevos desarrollos residenciales sean respetuosos
con el medioambiente y eficientes en el uso de los recursos (Berry et
al., 2019). Los criterios de evaluacién de BASIX incluyen la ecologia del
emplazamiento, el transporte, el agua, las aguas pluviales, la energia,
los residuos y el reciclado y el uso de materiales, los cuales se dividen
en tres secciones: confort térmico, consumo de agua y consumo de
energia. El resultado es que los proyectos residenciales tienen que
superar la evaluaciéon de confort térmico, asi como lograr una reduccién
del consumo de agua y energia hasta del 40 %, dependiendo del tipo
y la ubicacion de la vivienda (Ding, 2010). La introduccién de BASIX
ha tenido un profundo impacto en el area constructiva al desempenar
un papel importante a la hora de proporcionar una guia para el rendi-
miento sostenible de una promocidn propuesta y elevar el nivel de las
practicas de diseno.
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Por su parte, LEED es el método mas utilizado para calificar el com-
portamiento medioambiental de un edificio y representa los esfuerzos
de una coalicidén que incluye al US Green Building Council (GBC) por
establecer una norma nacional estadounidense para la construccion
de los llamados edificios “verdes”. Esta exige el cumplimiento de un
numero minimo de criterios, los cuales otorgan puntos que representan
un nivel de certificacion mas alto o bajo, por lo que los directores de los
proyectos los encargados de decidir los criterios que van a cumplir en
pro de acumular el numero necesario de puntos. Dentro de los criterios
se pueden obtener 69 puntos que definen la clasificacién, luego de
cumplir con requisitos previos que no suman al puntaje definitivo.

Hasta ahora, la participacion en el programa LEED ha sido mayori-
tariamente voluntaria, pero algunas entidades gubernamentales han
implantado requisitos para que los proyectos financiados con fondos
publicos soliciten la certificacion LEED en Estados Unidos (Northbridge
Environmental Management Consultants, 2003).

Asi, esta certificacion otorga un marco claro para reconocer y aplicar
acciones practicas y cuantificables de diseno, construccion, funciona-
miento y mantenimiento de edificios ecologicos (Azhar et al., 2011). En
general, estas se enfocan en asignar y verificar de manera eficiente los
recursos y las fuentes sostenibles, optimizar el uso de agua y energia,
minimizar impactos negativos, asegurar espacios de confort para los
usuarios, y promover la reutilizacion y reciclaje de recursos y materiales.

La implementacién de estos y otros modelos existentes, proporcionan
un marco metodoldgico para medir y controlar el comportamiento
de la construccion y, por otro lado, alertan a los profesionales sobre
la importancia del desarrollo sostenible en el proceso desarrollado,
dando atencidn al tercer reto de la sostenibilidad en la construccion:
la necesidad de interaccidn con otros entes relacionados en el proceso
desde el campo industrial, empresarial, ambiental, social y economico,
remarcando entonces el compromiso y responsabilidad colectiva.

En este caso, el desarrollo sostenible en construccién ha recibido una
atencidn creciente en la literatura sobre gestion de obras con enfoques
orientados a los métodos, a las competencias o a los procesos (Gareis et
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al.,, 2013). Tradicionalmente, la gestidn de proyectos se enfoca solamente
en la gestidn del calendario, los costes y el alcance, sin embargo, una
perspectiva sostenible ha surgido a través de metodologias adaptadas
que pretende abarcar aspectos en relacion con los objetivos, alcance,
calendario, recursos, ingresos, costes, riesgos, organizacion, cultura,
personal, infraestructura y contexto del proyecto desde una vision soste-
nible. Algunas de las metodologias existentes en gerencia de proyectos
con este enfoque son PRiSM, P5, PMR4G, entre otras, adicionales a las
certificaciones especificadas anteriormente y que seran desarrolladas
en capitulos posteriores.

Otras estrategias a implementar, sin estar enmarcadas en un fra-
mework, approach o metodologia especifica, puede darse, por ejemplo,
para el caso de los objetivos, en la definicion de estos, para que pueda
darse el primer paso a la sostenibilidad al considerar intereses de
diferente indole dentro de la ejecucion; el contexto permite ayudar a
alcanzar metas a largo plazo a través de la planificacion de las fases
posteriores al proyecto y, la organizacion de las partes interesadas, faci-
litando los procesos de decision debido a una cultura mas cooperativa y
una mentalidad alineada a la de todos los interesados. Estos y los demas
aspectos aplicados, reducen las situaciones de crisis, la minimizacion
de interrupciones, la fluctuacion del personal de los proyectos, los
conflictos de uso de la edificacion terminada, etc., creando entonces una
ventaja competitiva y beneficios econdmicos que promueven resultados
adecuados en un contexto sostenible.

2.7 Metodologias de gerencia de proyectos con enfoque sostenible
2.7.1 PRiSMy P5

PRiSM, sigla de Projects Integrating Sustainable Methods, es una meto-
dologia de uso prominente en proyectos de tipo tradicional industrial,
como los de tipo constructivo, que pretende incluir practicas de sos-
tenibilidad para mejorar procesos como la maximizacién de recursos
y, en consecuencia, obtener mayores beneficios medioambientales y
sociales (Salcedo-Diaz et al., 2016). En este sentido, trata de integrar
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procesos del proyecto con iniciativas sostenibles en la generacion de
conciencia en los pilares, la alineacidon organizacional y la entrega de
valor (GPM Global, 2014).

PRiSM considera un ciclo de vida del proyecto que inicia con una fase
inicial llamada preproyecto, equivalente al proceso de formulacion. EL
ciclo se sustenta en una etapa extendida conocida como descubrimiento
y diseno, caracterizada por su enfoque iterativo, similar a la gestion agil.
Estas fases son comparables a la planificacion y desarrollo del proyecto.
La metodologia prosigue con la entrega, el cierre y la fase posproyecto.

La base fundamental del PRiSM es el caso de negocio o business case,
que ilustra la pertinencia del proyecto, sus caracteristicas, componentes,
pre y factibilidad a alto nivel, definiendo la mejor opcion a desarrollar
con el proyecto (Carboni et al., 2021), muy similar a como se maneja
principalmente Prince2 y alineado con los fundamentos iniciales del
PMBOK. El ciclo de vida del proyecto esta acompanado de la gerencia,
que se reconoce como los conocimientos, buenas practicas, el uso de
herramientas y técnicas que faciliten la consecucion de resultados del
proyecto y la generacion del valor y beneficios esperados.

Desde una perspectiva de gerencia de proyectos bajo PRiSM se deben
integrar el estandar P5 que incluye el analisis de impacto, el plan de
gerencia de sostenibilidad y el plan de respuestas de alternativas; las
fases de actividades de direccion y el plan de gestion de proyecto
enfocados al desarrollo de la solucién y los requerimientos de diseno, y
finalmente, los planes de monitoreo donde se integran las lineas bases
del proyecto alcance, cronograma, costos y las demas restricciones de
un proyecto como la gestion de interesados, adquisiciones, calidad,
riesgos, comunicacion, generacion de beneficios (Andreadakis et al.,
2015), que esta muy alineado a un PMBOK sexta edicion como se puede
observar en la Figura 23.



Fundamentacién teorica

Figura 23. Flujo de trabajo de PRiSM
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Fuente: Tomado de (GPM Global, 2023).

Asi mismo, PRiSM integra seis principios (GPM Global, 2023), descritos
a continuacion:

» Compromiso y responsabilidad: el cual promulga por reconocer
los derechos esenciales a acceder a entornos saludables, limpios
y seguros, con igualdad de oportunidades, remuneracion justa, y
el cumplimiento del estado de derecho.

« Etica y toma de decisiones: se basa en la ética organizacional,
promoviendo la toma de decisiones, respetando los principios uni-
versales en la identificacidn, mitigacion y prevencion de impactos
adversos a corto y largo plazo en la sociedad y el medioambiente.

« integro y transparente: fomenta la interdependencia entre desa-
rrollo econdmico, la integridad social y la proteccion ambiental en
todos los aspectos de la estructura organizacional, en la practica
y la presentacion de informes.
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 Principios y valores: incita por la conservacion y mejora de los
recursos naturales, en las formas en que se hacen desarrollos, en
el uso de tecnologias y recursos.

» Equidad social y ecoldgica: pretende la evaluacién de vulne-
rabilidades de comunidades en areas y centros de poblacion
ecologicamente.

» Prosperidad econdmica: intenta adherirse a estrategias, objetivos
y metas economicas y de control fiscal que equilibren las necesi-
dades inmediatas y futuras de las partes interesadas.

Estas dos metodologias (PRiSM y P5) integran elementos de la evo-
lucion del enfoque de la gerencia de proyectos, las buenas practicas de
los mismos, los objetivos de desarrollo sostenible para ser considerados
en la creacién del modelo de sostenibilidad en proyectos integrales
(Obradovicl et al., 2018). En este sentido, a través del desarrollo de los
procesos del 5P, permite el cumplimiento de los ODS en las acciones
implementadas en los mismos (GPM Global, 2023). EL P5, es un estan-
dar principalmente informativo, ya que este propende por generar
orientaciones, mejores practicas y recomendaciones relacionadas con
sistemas de gestion, procesos, productos, servicios, tecnologias, entre
otros. Asi, brinda mecanismos sobre cémo medir e integrar las perspec-
tivas de Productos, Procesos, Personas, Planeta y Prosperidad, en las
actividades de los proyectos, que es donde surgen las cinco “P” (GPM
Global, 2014). Lo que hace interesante este estandar es la integracion
directa funcional de los ODS en los ciclos de vida de productos y de
los proyectos, brindandole asi ese dinamismo que ningun otro ofrece
actualmente (GPM Global, 2023).

En este proposito, el presente estandar integra impactos a nivel de
productos (es decir, en los productos en si y los resultados del proyecto)
y el impacto en procesos (es decir, en los procesos de direccion del
proyecto y la gestion de actividades de este) observada en dos lentes
para los productos con relacion a su vida util y mantenimiento; y para
los procesos en relaciones de eficiencia, eficacia e imparcialidad. En el
uso de estos lentes, se pretende asi tener una comprension integral de
los impactos sostenibles. Asi mismo, aborda una categorizacion en tres
clasificaciones: las personas, el planeta y la prosperidad; dividiéndose
estos en subcategorias y elementos (GPM Global, 2023).
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Figura 24. Uso de una evaluacion de impacto P5 (P5IA)
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Fuente: Tomado de (GPM Global, 2023).

En relacion con las personas busca conocer los impactos de las
actividades y los productos de un proyecto en interesados como las
mismas personas, las sociedades y en las comunidades en funcién de
las practicas laborales y trabajo decente, la sociedad y los clientes, los
derechos humanos y el comportamiento ético; desplegandose en otros
elementos. En relacion con el planeta, estos mismos impactos (de las
actividades y los productos de un proyecto) sobre los sistemas naturales
Vivos y no vivos, este contiene subcategorias como transporte, energia,
tierra, aire, agua y el consumo. En lo que respecta a la prosperidad,
los posibles impactos sobre las partes interesadas de los proyectos
en funcién de los retornos de beneficios, vinculando elementos como
la factibilidad del proyecto, la agilidad empresarial y las estimaciones
economicas y de mercado (GPM Global, 2023).
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Para la implementacion del P5 es necesario comenzar con una identi-
ficacion de los impactos reales y potenciales, sequido de una divulgacion
e inclusion de los resultados del analisis del P5 que conduzcan a un plan
de gestion de sostenibilidad identificando impactos, calificando causas y
resultados, gravedades y recomendaciones para mitigarlos. Es asi como
se debe comprender el contexto del proyecto, y al estar hablando de
las buenas practicas, es necesario mencionar la implementacion del
business case o caso de negocio. Este brinda informacidn relevante de
tipo gerencial sobre los componentes y caracteristicas del proyecto, su
pre y factibilidad, generando igualmente el contexto para comenzar
a usar el P5 enlazando las caracteristicas del proyecto con las del
estandar en cuestion.

Con el business case del proyecto, se pueden definir los posibles
impactos reales y potenciales desde las dos perspectivas, las del proceso
y las que desarrolla el producto y en ese proposito ilustrar los elementos
a evaluar, sus calificaciones y valoraciones (o la gravedad) para generar
respuestas de manera proactiva que intermedien con esos elementos
evidenciados haciéndoles contraparte. Asi mismo, esto facilita la genera-
cion de puntuaciones de los planes de respuestas planteados para esos
impactos con sus valoraciones identificadas. Con esta perspectiva mas
amplia, se puede llegar a generar el plan de gestion de sostenibilidad,
las asignaciones RACI y los mecanismos de respuestas seleccionados
y, de este modo, poder evidenciar posteriormente como esas acciones
generaron efectos sobre los impactos y contribuir a los reportes para
promover éxitos relacionados con sostenibilidad en el proyecto y en
los contextos organizacionales (GPM Global, 2023).
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Figura 25. Proceso de analisis de impacto P5 (P5IA)
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Asi como existe el PRiSM para la gestion sostenible de proyectos,
existen otras iniciativas enfocadas a la sostenibilidad, sin embargo, estas
tienen enfoques particulares y segmentados, relacionandose principal-
mente con esfuerzos para reportar iniciativas sostenibles o especificar
elementos claves para tener en cuenta en un esfuerzo sostenible mas
que por generarlas o materializarlas especificamente.

En general, estas alternativas buscan condensar la sostenibilidad
en la gerencia de proyectos a través de practicas definidas que hagan
uso eficaz y eficiente de todos los recursos materiales y humanos para
orientar y controlar el proyecto con el fin de alcanzar objetivos medioam-
bientales mediante la organizacién y la planificacién (Mohd-Turan &
Johan, 2016). Desde una perspectiva micro, estos estandares tienen como
objetivo el éxito del proyecto, la mejora de la eficiencia econdmica de
la organizacion y el desarrollo sostenible de la misma (To & Lam, 2022).
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Desde una perspectiva macro, pretende mejorar el nivel de vida de los
seres humanos y apoyar el medioambiente, al tiempo que se mejora la
calidad de vida humana para lograr un desarrollo sostenible y armonioso
entre la naturaleza y la sociedad humana (Duan et al., 2021).

En general, su planteamiento sirve como soporte para profesionales
que buscan implementar una guia estructurada de pasos que favorezcan
el desempeno sostenible de empresas, organizaciones y entidades a
traves de sus proyectos. Estas metodologias proporcionan un marco de
trabajo y principios que permiten integrar consideraciones ambientales,
sociales y econdmicas en la gerencia de estos, lo que contribuye a la
consecucion de practicas mas sostenibles y responsables en el desarrollo
de productos y servicios.

2.7.2 Sostenibilidad empresarial

La adopcion de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), repre-
senta importantes oportunidades en el ambito sostenible. Esta impulsa
la implementacion de estrategias que contribuyen a la modificacidn
de las condiciones y avances en tendencias economicas, ambientales
y sociales de los ambitos de influencia, bien sea local, regional o inter-
nacional de las empresas (GRI, 2013).

Bajo este contexto, se requieren datos que puedan reflejar como una
organizacion contribuye a las dimensiones de la sostenibilidad a traves
de metodologias de evaluacion definidas (Accion RSE, 2007). La primera
metodologia presentada para el caso corresponde a la suministrada por
la Iniciativa Mundial de Presentacion de Informes (conocida como GRI,
por sus siglas en inglés). Esta facilita un marco para la elaboracién de
memorias de sostenibilidad basado en la credibilidad, la consistencia
y la comparabilidad, convirtiéndose asi, en un estandar mundial (GRI,
2013). EL propdsito del GRI es promover criterios homogéneos que
ayuden a las empresas interesadas en la comunicacion de los impactos
y aportes registrados por cada una de ellas, en temas de sostenibilidad
como corrupcion, emision de CO2, derechos humanos, etc. De forma
tal que los grupos de interés, externos o internos, tengan acceso a
informacion clara, completa y facilmente comparable con los resultados
de otras entidades (Rodriguez-Guerra & Rios-Osorio, 2016). Algunas de
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las empresas que se acogen a esta metodologia son: la Organizacion de
Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE), el Pacto Mundial de las
Naciones Unidas (PM), el Programa de las Naciones Unidas para el Medio
Ambiente (PNUMA), la Organizacion Internacional de Normalizacion
(1SO), el Carbon Disclosure Project (CDP), la Conferencia de las Naciones
Unidas sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD, por sus siglas en inglés),
la Corporacion Financiera Internacional (IFC, por sus siglas en inglés)
y La Carta de la Tierra (GRI, 2013).

La segunda metodologia es presentada por el Consejo de Normas
de Contabilidad de la Sostenibilidad (SASB, por sus siglas en inglés),
una organizacion independiente sin animo de lucro, cuya mision es
desarrollar y difundir normas contables de sostenibilidad que ayuden a
las empresas publicas a revelar a los inversores informacidn relevante
y util para la toma de decisiones (SASB, 2013). EL SASB se centra en la
conexion entre empresas e inversores, en las repercusiones financieras
de la sostenibilidad y, en concreto, en como las cuestiones de este
tema pueden crear o modificar el valor de la empresa al comunicar
eficazmente a los inversores su desempeno en cuestiones de sosteni-
bilidad especificas del sector que son mas relevantes para el riesgo, la
rentabilidad y el valor empresarial a largo plazo (GRI & SASB, 2021).
Este estandar promulga la identificacion y estandarizacion de problemas
de sostenibilidad de acuerdo con el tipo de industria para la poste-
rior toma de decisiones alineadas con normas como la NIIF (Normas
Internacionales de Informacion Financiera) S1y S2, las cuales presentan
los requerimientos generales para la presentacion de informacion rela-
cionada con sostenibilidad y el clima, respectivamente (Deloitte, 2022).
Aunque el SASB no presenta una vision global enfocada a proyectos,
dispone de requerimientos para la divulgacién de la sostenibilidad en
relacion con las NIFF.

Por otro lado, se encuentra la teoria del Triple Bottom Line. Esta
presenta una manera de definir los avances y aportes a la sostenibilidad
empresarial (0 en negocios sostenibles) a través de tres elementos: Lo
economico, lo ambiental y lo social. Gracias a este enfoque, comunmente
se le conoce como las tres “P”: People, Planet y Profit. Esta métrica busca
evaluar el beneficio de la empresa (estable y positivo) desde el ambito
econdmico; la atencidn a las necesidades de la sociedad, en el ambito
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del mismo nombre, y las acciones implementadas en pro del medio
y el entorno, en el ambito ambiental. Es decir, la Triple Bottom Line
sugiere que, en el encuentro de los resultados econdmicos, sociales y
medioambientales, hay acciones que las empresas pueden realizar y que
no solo afectan positivamente al entorno natural y a la sociedad, sino
que también generan beneficios econémicos a largo plazo y ventajas
competitivas para las organizaciones (Carter & Rogers, 2008).

Del mismo modo, el Consejo Internacional de Normas de
Sostenibilidad (ISSB, por sus siglas en inglés) como organismo indepen-
diente del sector privado que desarrolla y aprueba las Normas NIIF SDS
(Normas Internacionales de Informacién Financiera de Divulgacién de la
Sostenibilidad), expone otra iniciativa. Este trata diferentes estandares
que ofrecen una referencia global altamente calificada sobre divulga-
ciones de sostenibilidad centradas en las necesidades de los inversores
y los mercados financieros (Truant et al., 2017), guiando sus acciones
bajo tres objetivos clave: desarrollar estandares para una linea base
global de divulgaciones de sostenibilidad; satisfacer las necesidades de
informacidn de los inversores, permitir que las empresas proporcionen
informacion integral sobre sostenibilidad a los mercados de capitales
globales. De este modo, se facilita la interoperabilidad con divulgaciones
que son especificas de la jurisdiccion o dirigidas a grupos mas amplios
de partes interesadas (Vert, 2020).

Los estandares estan disenados para proporcionar adecuadamente la
informacion neutral sobre la exposicion a los riesgos y oportunidades
de sostenibilidad de las empresas y asi respaldar la toma de decisiones
de los inversores y facilitar la comparabilidad internacional en pro de
atraer capital, mejorar su imagen y hacer tangibles los resultados de
acciones sostenibles involucradas (Deloitte, 2022).

En relacién con aspectos sociales, surge el estandar SA8000 enfocado
a fabricas, organizaciones e industrias, el cual propende por incentivar
iniciativas con relacion al trato justo de trabajadores. SA8000 mide
el desempeno en areas de la responsabilidad social, implementando
mecanismos de mejora continua al integrar la Declaracion Universal
de Derechos Humanos, convenios de la Organizacion Internacional del
Trabajo (OIT), leyes laborales y practicas éticas, considerando elementos
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como el trabajo infantil, el trabajo forzoso u obligatorio, la salud y
seguridad, la libertad de asociacion y derecho a la negociacion colec-
tiva, la discriminacion, las practicas disciplinarias, las horas laborales,
la remuneracion y los sistemas de gestion (Ciliberti et al., 2009). La
adopcidén de esta certificacion puede potenciar las fuentes de ventaja
competitiva de una empresa (como la credibilidad, la honradez y la
fiabilidad), permitiendo asi a la empresa dirigirse a mercados objetivo
mas afluentes, mediante una ventaja focalizada o diferenciada (Miles
& Munilla, 2004), sin embargo, no ofrece lineamientos a nivel de pro-
yectos, sino a elementos organizacionales mas globales relacionados
fuertemente con la responsabilidad social.

Ahora, teniendo en cuenta una herramienta que surge de la gerencia
estratégica, se presenta una adaptacion del Balance Score Card (BSC),
que sirve para la gerencia y control de desempenos multidimensionales
en una organizacion basado en cuatro perspectivas: las finanzas, los
clientes, los procesos internos y el crecimiento y aprendizaje (Montoya,
2011). De este modo, balancea elementos financieros y no financieros en
el corto y largo plazo a través de medidas cuantitativas y cualitativas,
con el enfoque sostenible o SBSC, integrando objetivos ambientales y
sociales a la par de los economicos. Asi, SBSC pretende detectar obje-
tivos estratégicos, sociales y ambientales de la empresa, organizacion
0 compania, mejorando el potencial de valor agregado desde estas
perspectivas al conformarse por los objetivos estratégicos, perspec-
tivas de desempeno y la jerarquia en relaciones de causas y efectos
(Abdelrazek, 2019).

En general, la aplicacidon de estas metodologias en el sector empresa-
rial presenta diversos beneficios organizacionales que abarcan aspectos
como: la normalizacién y simplificacién de los informes ambientales,
econdmicos y sociales; la comparacion del desempeno entre empresas;
la difusion de asuntos de sostenibilidad; la posibilidad de comparar los
resultados internos obtenidos frente a las disposiciones de leyes, normas
o0 codigos en los temas abarcados, mientras que, de acuerdo con los
datos presentados, pueden elevar la reputacion corporativa, mejorar la
operacion interna, construir relaciones y un factor diferenciador frente
a competidores (Alvarez-Osorio & Zamarra-Londorio, 2013). Lo anterior
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redunda el beneficio de contar con informacion comparable y de calidad
a través de un marco normativo comun donde la sostenibilidad es el
punto de confluencia en un contexto empresarial (Deloitte, 2022).

2.8 Certificaciones sostenibles en gerencia de proyectos
2.8.1 Certificacion LEED®

LEED (Liderazgo en Energia y Diseno Ambiental), es un programa
de certificacion de construccion ecologica de renombre internacional
disenado por los EE. UU. Green Building Council. LEED busca la excelencia,
verificando que la construccion de un edificio cumple con los requisitos
de construccion ecologica desde las primeras fases del diseno hasta
el final del proceso de puesta en marcha (US Green Building Council,
2023a), y ofrece confirmacion a terceros de que un determinado edificio
o complejo fue planeado y construido teniendo en cuenta las siguientes
consideraciones:

Figura 26. Consideraciones Certificacion LEED®
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Fuente: Adaptado de (US Green Building Council, 2023b).

Sobre la base del grado de métodos sostenibles implementados, que
pueden ir desde el diseno sostenible mas basico hasta un marco que
utilice la menor cantidad de energia posible, los edificios y las viviendas
reciben hasta 110 puntos. Existen cuatro niveles de certificacion LEED,
y cuanto mayor es el nivel, mas puntos se ganan.
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Figura 27. Tipo y puntaje por certificacion LEED®

Certificado LEED Certificacion de plata
40-49 puntos 50-59 puntos
Certificacion de oro Certificacion de platino
60-70 puntos Mas de 80 puntos

Fuente: Tomado de (US Green Building Council, 2023c).

Un total del 35 % de los créditos LEED estan relacionados con el
cambio climatico, el 20 % tiene una influencia directa en la salud
humana, el 15 % tiene un impacto en los recursos hidricos, el 10 %
tiene un impacto en la biodiversidad, el 10 % tiene un impacto en la
economia verde, el 5 % tiene un impacto en la comunidad y el 5 % tiene
un impacto en los recursos. La mayoria de los créditos LEED en LEED
v4.1 estan conectados al carbono operativo e incorporado (US Green
Building Council, 2023b).

En Colombia, el proceso de certificacion LEED esta a cargo del
Consejo Colombiano de Construccion Sostenible (CCCS). Esta organi-
zacion dedicada a promover la construccidn sostenible en el pais lleva
a cabo una serie de actividades y programas que incluyen educacion
y sensibilizacion, asesoramiento técnico, desarrollo de estandares y
directrices, entre otros.

De acuerdo con los reportes presentados por este consejo, en
Colombia hay 181 profesionales con certificaciones LEED, cifra que
solo es superada por Brasil y México, con 244 y 636 profesionales
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respectivamente (Consejo Colombiano de Construccion Sostenible,
2021a). Del mismo modo, en el pais se han registrado 541 proyectos,
de los cuales han sido certificados 267 en diferentes niveles, como se
presenta en la Figura 28.

Figura 28. Cantidad de proyectos con certificacion LEED en Colombia
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Fuente: Adaptado de Consejo Colombiano de Construccion Sostenible (2023).
2.8.2 Certificacion EDGE

Excellence in Design for Greater Efficiencies (EDGE), es un sistema de
certificacién de edificios ecologicos para mercados emergentes. EDGE,
una innovacion de la Corporacion Financiera Internacional (IFC), miembro
del Grupo del Banco Mundial, hace que sea mas rapido, mas facil y mas
asequible que nunca construir y marcar con una marca ecologica en
125 mercados emergentes (EDGE, 2023).

EDGE fue creado para responder a la necesidad de una solucion
medible para probar los casos financieros de la construccién ecologica y
ayudar a impulsar la proliferacion de edificios ecologicos. EDGE incluye
software complementario para capacitar a los profesionales de la cons-
truccion para determinar rapida y facilmente las formas mas rentables
de construir de forma ecologica, en funcion del comportamiento de los
ocupantes, el tipo de edificio y el clima local.
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EDGE crea intersecciones entre los actores del mercado para profun-
dizar la comprension de que todos ganan financieramente al construir
verde. Al reunir a aquellos que disenan, desarrollan, financian, incen-
tivan, viven y trabajan en edificios ecologicos, EDGE desbloquea la
colaboracién y proporciona un nuevo paradigma para el futuro.

Al mantener la certificacion rapida y econdmica, EDGE sigue el ritmo
del impulso que los desarrolladores necesitan para mantenerse a la
vanguardia de la tendencia de la construccion ecoldgica (International
Finance Corporation, 2021).

Figura 29. Proceso de certificacion EDGE
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Fuente: Tomado de International Finance Corporation (2021).

El sistema EDGE se centra en el aumento del valor ambiental del
edificio y evalua un edificio en tres categorias:
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Figura 30. Categorias certificacion EDGE
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Fuente: Adaptado de (International Finance Corporation, 2021).

En cada una de estas categorias, es necesario encontrar soluciones
efectivas y lograr una mejora minima del 20 % en comparacion con
un edificio tradicional similar proporcionado por el sistema EDGE. En
cuanto a los niveles de certificacion, EDGE proporciona los siguientes:

Figura 31. Niveles de certificacién EDGE
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caracteristicas.

Fuente: Adaptado de (International Finance Corporation, 2021).

En el caso colombiano, la Camara Colombiana de la Construcciéon
(Camacol) es el proveedor exclusivo de los servicios de sus servicios
de certificacion. Esto significa que Camacol es la entidad encargada
de gestionar y facilitar los procesos de certificacion EDGE en el pais,
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incluyendo la administracion de los examenes, la evaluacion de los
proyectos y la emision de las certificaciones correspondientes. Asi, la
presencia de este sistema de certificacion asciende a 13 millones de
metros cuadrados certificados y 804 proyectos, que representan mas
de 193.000 unidades de vivienda (CAMACOL, 2021).

2.8.3 CASA Colombia

CASA Colombia es una iniciativa del Consejo Colombiano de
Edificaciones Sustentables (CCCS), que tiene como principal objetivo
brindar a la industria de la construccién colombiana una herramienta
para facilitar la construccion de vivienda sostenible, segun un enfoque
transparente y flexible en linea con el crecimiento verde del pais. Esto a
través de una politica centrada en las personas y su calidad de vida para
crear un entorno seguro, saludable y respetuoso con el medioambiente
(CASA COLOMBIA, 2023). CASA Colombia se basa en un sistema de pun-
tos dividido en siete categorias principales de sostenibilidad integrada:

Sostenibilidad Sostenibilidad Eficiencia
en el Entorno en el Obra en Agua

®

Eficiencia en Eficiencia en Bienestar
Energia. Materiales

Responsabilidad Social

Figura 32. Categorias certificacién CASA Colombia

Fuente: Tomado de (CASA COLOMBIA, 2023).

CASA Colombia se basa en 100 puntos adicionales, por lo que los
proyectos se reconocen en funcion de la cantidad de puntos obtenidos.
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Figura 33. Calificacion segun certificacion CASA Colombia

Fuente: Tomado de CASA Colombia (2023).

Para facilitar la estructuracion, Casa Colombia es una herramienta
de cambio cultural que tiene como objetivo promover el concepto de
desarrollo sostenible holistico (eficiencia de recursos, salud y bienestar).

Esta es una certificacion basada en hechos que representa las mejores
practicas para la construccién de vivienda sostenible en Colombia,
haciendo presencia en 13 departamentos con 106 proyectos, de los
cuales 36 se ubican en Cundinamarca (CCCS, 2022), como se presenta
en la Figura 34.

Figura 34. Proyectos CASA Colombia
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Fuente: Adaptado de CCCS (2022).
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2.8.4 Certificacion DGNB. Deutsche Gesellschaft fiir Nachhaltiges Bauen

La DGNB (Deutsche Gesellschaft fir Nachhaltiges Bauen) es el sistema
de certificacion desarrollado por el Consejo Aleman de Construccion
Sostenible en 2008. Las caracteristicas clave del sistema DGNB son un
enfoque del ciclo de vida (LCC y LCA), en lugar de completar listas de
verificacion simples, la incorporacion de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) y la adaptabilidad internacional. Como resultado,
ahora no solo se considera el punto de referencia mas vanguardista del
mundo, sino también el punto de referencia global para la sostenibilidad.
Existen varias opciones de sistema de certificacion disponibles para
edificios, distritos e interiores. Ayuda a todos los involucrados en la
construccion en la implementacion de una calidad integral y sostenible
como herramienta de planificacidén y optimizacién (DGNB, 2023).

Figura 35. Tipos de calidad durante el ciclo de vida segun certificacion DGNB
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Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 36. Calidad de DGNB durante todo el ciclo de vida
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Fuente: Tomado de Cottrell (2015).

El sistema DGNB se diferencia de otros programas de certificacion en
el mercado porque se construye sobre tres paradigmas fundamentales:

Figura 37. Paradigmas certificacion DGNB

Evaluacion
del ciclo de
vida

Orientacion
al Holistico

rendimiento

Fuente: Adaptado de Cottrell (2015).
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Todo el ciclo de vida del proyecto se considera regularmente durante
el proceso de certificacion, y en lugar de centrarse en métricas especi-
ficas, se evalua el rendimiento total de un proyecto. Los tres dominios
principales de sostenibilidad de las cuestiones ecoldgicas, econdmicas
y socioculturales, que se ponderan por igual en la evaluacion, son la
base del sistema DGNB. Este sistema adopta un enfoque integral para
evaluar la ubicacion, asi como la calidad técnica y de procedimiento.
Los criterios para la certificacion se pueden utilizar para evaluar qué
tan bien funcionan estos rasgos. Estos se pueden utilizar para nuevas
estructuras, edificios antiguos, renovaciones y edificios que ya estan en
funcionamiento, y estan adaptados de forma Unica a varios tipos de uso.

Figura 38. El sistema de calificacion de DGNB
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Fuente: Tomado de Cottrell (2015).
2.8.5 Certificacion WELL. Well Building Standard

Gestionado por el International WELL Building Institute, es similar a
la certificacién LEED en su concepcion. Sin embargo, WELL se centra
estrictamente en la salud y el bienestar de los ocupantes del edificio y
considera no solo el diseno y la construccion del edificio, sino también
el futuro funcionamiento del edificio y el comportamiento del usuario
(WELL Standard, 2021). El estandar WELL ofrece diez principios que
deben tenerse en cuenta al implementar un proyecto:
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Figura 39. Principios para implementar un proyecto segun certificacion WELL

Aire

Agua Alimento Luz Movimiento

Confort Sonido Materiales Mente Comunidad
térmico

Fuente: Tomado de International Well Building Institute (2015).

El WELL Building Standard® fue lanzado por el International WELL
Building of Institute (IWBI) en 2014, como el primer estandar de construc-
cion en explorar la relacién entre un edificio y la salud y el bienestar de
sus ocupantes. EL IWBI se asocia con cientificos, médicos, arquitectos,
disenadores y lideres de opinion del bienestar para desarrollar una
lista de estandares que se centran en la promocion de estilos de vida
saludables y activos a través de la forma en que se disena, construye
y opera un edificio.

Las certificaciones WELL se pueden aplicar a diferentes tipos de
edificios residenciales y comerciales, incluyendo nuevas construcciones,
edificios existentes y remodelaciones. EL cumplimiento es evaluado por
un asesor externo independiente que otorga una puntuacion basada
Unicamente en la salud y la comodidad de los ocupantes. Los “puntos”
se otorgan en multiples categorias segun criterios como la calidad del
aire y el agua, la exposicion a la luz natural, la comodidad térmica, los
niveles de sonido, los espacios dedicados al fitness y el bienestar y mas.
Dependiendo de su puntuacion, su edificio recibira uno de los cuatro
estandares: Bronce, Plata, Oro o Platino.

El estandar también tiene tres niveles de certificacion diferentes,
dependiendo del numero de puntos obtenidos:
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Figura 40. Niveles de certificacion WELL
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Silver Gold Platinum
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Fuente: Tomado de International Well Building Institute (2015).

Para los proyectos con un enfoque profundo en la salud de los
ocupantes, como respuesta a la pandemia de COVID-19, WELL ha publi-
cado una nueva calificacion de salud y seguridad que se adapta a las
operaciones y la gestion de edificios. Esta certificacion se centra en la
preparacion para emergencias, la calidad del aire y el agua, asi como
en los procedimientos de limpieza avanzados, con el fin de inculcar
comodidad a todos los ocupantes que regresan al trabajo en interiores
y a los entornos comunitarios.

2.9 C(Casos de estudio

En Colombia, la sostenibilidad de los proyectos se ha convertido en
una dimension cada vez mas importante en los ultimos anos. El pais
se enfrenta a una serie de retos medioambientales y sociales, como
la deforestacion, la escasez de agua y la desigualdad, que requieren
soluciones innovadoras que equilibren las consideraciones econdmicas,
sociales y medioambientales.

Para hacer frente a estos retos, muchas organizaciones y agencias
gubernamentales del pais estan incorporando principios de sostenibi-
lidad en sus practicas de gestidon de proyectos. Esto puede incluir el
uso de tecnologias y materiales respetuosos con el medioambiente,
la participacion de las partes interesadas y la aplicacion de practicas

127



128

Jorge Andrés Sarmiento Rojas ¢ Fabian David Guiza Pinzon
Milton Januario Rueda Varon e Eliana Lizeth Bohdrquez Quiroga « Daniel Mateo Garzén Agudelo

de elaboracion de informes y evaluacion de la sostenibilidad. A con-
tinuacion, se presentan tres casos de estudio exitosos en el pais que
involucran las dimensiones anteriormente mencionadas.

2.9.1 Caso 1: construccion de un edificio ecoldgico

La implementacion de proyectos sostenibles en la construccion de
edificios es un tema de interés mundial. En este contexto, la construccion
de edificios amigables con el medioambiente es una de las formas mas
populares de sostenibilidad en la construccion. Estos proyectos tienen
como objetivo reducir el impacto ambiental del edificio y mejorar su
eficiencia energética manteniendo bajos los costos. Para asegurar el
éxito de un proyecto de construccion sostenible, es imprescindible
considerar un conjunto de variables clave que permitan analizar el
impacto del proyecto.

El Centro de Desarrollo Infantil EL Guadual es un proyecto que se
desarrollé como parte de la estrategia de atencion integral para la
primera infancia del gobierno nacional, denominada “De Cero a Siempre”
(Feldman-Mowerman & Quinones-Sanchez, 2013). Este centro pro-
porciona educacidn, recreacion y servicios de alimentacion de manera
integral a 300 ninos de cero a cinco anos, asi como a 100 madres
gestantes y 200 recién nacidos en el municipio de Villa Rica, departa-
mento del Cauca.

El diseno del centro fue desarrollado por los arquitectos Daniel Joseph
Feldman Mowerman e Ivan Dario Quinones Sanchez y la construccién
se llevd a cabo en el ano 2013. Se destaca que el diseno del centro se
enfocd en la sostenibilidad y la eficiencia energética, lo que refleja un
compromiso con la preservacion del medioambiente y el uso responsable
de los recursos (Feldman-Mowerman & Quinones-Sanchez, 2013).

El Centro de Desarrollo Infantil EL Guadual ha sido reconocido por su
enfoque en la sostenibilidad y la eficiencia energética. Estos aspectos
se alinean con los principios de la gerencia de proyectos sostenibles,
que buscan minimizar el impacto ambiental y maximizar el uso eficiente
de los recursos (Garavito, 2019).
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Figura 41. Centro de Desarrollo Infantil EL Guadual

Fuente: Tomado de Garavito (2019).

La implementacion de practicas sostenibles en la construcciony
gerencia de proyectos, puede tener beneficios significativos tanto para
el medioambiente como para la comunidad en la que se encuentra.
Ademas de reducir el consumo de energia y la emisidn de gases de
efecto invernadero, el enfoque en la sostenibilidad puede generar
ahorros econdmicos a largo plazo y contribuir al bienestar y la calidad
de vida de los usuarios del centro (Equipo de Redactores Legis, 2022).

El Centro de Desarrollo Infantil El Guadual, disenado con un enfoque
en la sostenibilidad y la eficiencia energética, es un ejemplo destacado
de la integracion de principios sostenibles en la gerencia de proyectos.
Este proyecto demuestra como es posible llevar a cabo iniciativas que
satisfacen las necesidades presentes sin comprometer las de las gene-
raciones futuras, al tiempo que brindan servicios esenciales y de calidad
a la comunidad local (Feldman-Mowerman & Quinones-Sanchez, 2013).

2.9.2 Caso 2: proyecto de energia renovable
El desarrollo de proyectos sostenibles se ha convertido en una nece-

sidad cada vez mas apremiante en la actualidad, ya que las empresas
y organizaciones se enfrentan a presiones sociales y normativas para
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reducir sus impactos ambientales y sociales. Integrar la sostenibilidad
en un proyecto significa considerar un conjunto de variables mediante
las cuales se puede evaluar el desempeno sustentable de un proyecto.

La construccion y operacion del Parque Solar San Fernando en el
Meta, llevada a cabo por el Grupo Ecopetrol, Cenit y AES Colombia,
ha sido un hito importante en el desarrollo de energias renovables en
Colombia. Este articulo de investigacion analizara los aspectos clave
del proyecto, incluyendo su capacidad, tecnologia utilizada, impacto
ambiental, participacién de género y beneficios socioecondmicos. El
objetivo es examinar como este parque solar contribuye a la sostenibili-
dad y como la gerencia de proyectos ha sido fundamental para su éxito.

El Parque Solar San Fernando cuenta con una capacidad instalada
de 61 megavatios (MWp), lo que lo convierte en el mayor parque solar
de autogeneracion de energia en Colombia y uno de los mas modernos
e innovadores de la region (Grupo Ecopetrol, 2021). Su construccion
comenzo en octubre de 2020 y se completd en un lapso de aproxima-
damente un ano.

Una caracteristica destacada del parque es el uso de paneles solares
de ultima generacion con tecnologia bifacial, lo que les permite captar
energia por ambas caras. Ademas, estos paneles solares estan equipados
con seguidores que les permiten moverse y ajustarse segun la orienta-
cion del sol, mejorando asi su rendimiento y eficiencia (Castro-Agudelo
& Luna-Serna, 2021).

El Parque Solar San Fernando desempena un papel importante en
la reduccion de las emisiones de gases de efecto invernadero. Durante
los proximos 15 anos, se estima que evitara la emision de mas de
508.000 toneladas equivalentes de CO, a la atmosfera (Grupo Ecopetrol,
2021). Esta cifra es comparable a la siembra de mas de 3,9 millones
de arboles, lo que demuestra el impacto significativo en la mitigacion
del cambio climatico.

Es destacable la participacion de las mujeres en el proceso de cons-
truccion del parque solar, representando el 38 % de la mano de obra
dedicada al proyecto. Esta inclusién de género contribuye a la diversidad
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y equidad en el sector energético, al tiempo que genera oportunidades
de empleo y desarrollo econdmico en la region. Ademas, para promover
la reactivacion social y econdmica local, se contrataron mas de $15.000
millones en bienes y servicios locales durante la construccion del parque
(Grupo Ecopetrol, 2021). Esto beneficia directamente a la comunidad y
estimula la economia local.

Figura 42. Parque Solar San Fernando

Fuente: Tomado de World Energy Trade (2020).

El Parque Solar San Fernando es un ejemplo destacado de cémo la
sostenibilidad puede integrarse en la gerencia de proyectos. La inver-
sion en energias renovables, como la solar, es fundamental para lograr
una transicion energética mas limpia y reducir la dependencia de los
combustibles fosiles.

En términos de gerencia de proyectos, este proyecto demuestra la
importancia de la planificacion, ejecucion y supervision efectivas para
garantizar el éxito de iniciativas de gran envergadura. La colaboracion
entre el Grupo Ecopetrol, Cenit y AES Colombia, asi como la contrata-
cion de proveedores locales, son ejemplos de una gestidn sélida y una
coordinacion eficiente de recursos.
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2.9.3 (aso 3: mejoramiento de procesos para reducir la huella de carbono

El proyecto REDD+PAZcifico es una iniciativa que se enmarca
en los programas y proyectos REDD+ (Reduccién de Emisiones por
Deforestacion y Degradacion Forestal) en Colombia. Estas iniciativas
tienen como objetivo mitigar las emisiones de gases de efecto inverna-
dero (GEI) mediante la implementacién de acciones dirigidas a reducir
la deforestacion y degradacion forestal, asi como aumentar las reservas
de carbono, promover la gestion sostenible de los bosques y lograr su
conservacion (Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible, 2023).

En el caso especifico del proyecto REDD+PAZcifico, su alcance se
centra en los consejos comunitarios de Unicosta, Prodefensa del rio
Tapaje, Guapi Abajo y Cuenca del rio Iscuandé. Estos consejos comuni-
tarios se comprometen a mejorar su capital natural, social y cultural a
traves de actividades de conservacion y proteccion del bosque natural
en su jurisdiccion. Se destaca que el proyecto se basa en un enfoque
participativo y auténomo, lo que implica la participacion activa de las
comunidades locales en la toma de decisiones y la implementacion de
acciones (Comision Nacional Forestal, 2016).

Figura 43. Proyectos REDD+ en Colombia

Fuente: Tomado de CO2Cero (2023).



Fundamentacion teodrica

El proyecto REDD+PAZcifico no solo tiene como objetivo el mejora-
miento de la calidad de vida de las comunidades locales, sino también
contribuir a las metas nacionales de reduccion de emisiones de GEl en
la atmdsfera. A través de la implementacion de practicas de subsistencia
sostenibles y el manejo forestal comunitario, se busca minimizar el
impacto ambiental, reducir la deforestacion y la degradacion forestal,
y promover un uso responsable de los recursos naturales. EL proyecto
ha logrado certificar una reduccion total de emisiones de 3.753.993
toneladas de dioxido de carbono equivalente (tCO2e). Este logro destaca
la contribucion del proyecto a la mitigacidon del cambio climatico y la
conservacion del medioambiente (CO2Cero, 2023).
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Marco metodoldgico

ELl marco epistémico usado en esta investigacion es de tipo mixto,
cualitativo y cuantitativo para abordar el estudio de la sostenibilidad en
la gerencia de proyectos. El alcance principal es de caracter descriptivo,
buscando comprender y describir las practicas y procesos involucrados
en la integracion de la sostenibilidad en la gestién de proyectos.

Los métodos deben sequir las preguntas de investigacion de forma tal
que ofrezcan la mejor oportunidad de obtener respuestas Utiles. Muchas
preguntas de investigacion y combinaciones de preguntas se responden
mejor y de forma mas completa mediante soluciones de investigacion
mixtas (Johnson & Onwuegbuzie, 2004). Este tipo constituye un marco
metodoldgico que fusiona tanto los métodos cuantitativos como cualita-
tivos en una Unica indagacién, cuyo enfoque se emplea con el propdsito
de obtener una comprension mas exhaustiva del fenomeno objeto de
estudio, capitalizando las fortalezas inherentes a ambas modalidades
(Timans et al., 2019).

Comprender los puntos fuertes y débiles de la investigacion cuan-
titativa y cualitativa permite al investigador mezclar o combinar
estrategias. Por ejemplo, las principales caracteristicas de la investiga-
cion cuantitativa tradicional se centran en la deduccidn, la explicacion,
la recopilacion de datos estandarizados y el analisis estadistico. Las
principales caracteristicas de la investigacion cualitativa tradicional son
la induccion, el descubrimiento, la exploracion, la generacion de teorias/
hipétesis, el investigador como “instrumento” principal de recogida de
datos y el analisis cualitativo (Johnson & Onwuegbuzie, 2004. Es decir,
los métodos cuantitativos se emplean para la recoleccion y el analisis
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de datos numeéricos, mientras que los métodos cualitativos se destinan
a la captacién y analisis de datos no numeéricos, como lenguaje verbal,
imagenes y material audiovisual (Stadtlander, 2009).

De este modo, el marco epistémico mixto ofrece una serie de ventajas
con respecto a los enfoques de investigacion cuantitativos o cualitativos
tradicionales (Timans et al., 2019). Por ejemplo, esta modalidad puede:

1. Proporcionar una comprension mas completa del fenomeno de
estudio.

2. Explorar los datos desde diversas perspectivas.
3. Resolver contradicciones entre datos cuantitativos y cualitativos.
4. Facilitar el desarrollo de modelos teoricos mas sofisticados.

Al recopilar multiples datos utilizando diferentes estrategias y enfo-
ques, se pueden obtener puntos fuertes complementarios y puntos
débiles no superpuestos, lo cual se traduce en productos superiores
a los estudios monométodo (Brewer & Hunter, 1989). La combinacién
de enfoques cualitativos y cuantitativos permite obtener una vision
holistica y completa de la sostenibilidad en la gestidn de proyectos. Los
meétodos cuantitativos proporcionan datos numeéricos que pueden ayudar
a cuantificar aspectos especificos relacionados con la sostenibilidad,
mientras que los métodos cualitativos permitiran una comprension mas
profunda de los factores subyacentes y las perspectivas de los actores
involucrados (Benjumea, 2015).

De este modo, la integracion de enfoques cualitativos y cuantitativos
en la investigacion se ha vuelto una practica cada vez mas frecuente,
ya que brinda a los investigadores una comprension mas enriquecedora
del fendmeno bajo estudio. Los enfoques cualitativos se enfocan en el
analisis de los significados atribuidos por individuos a sus experiencias,
mientras que los enfoques cuantitativos se centran en medir variables
y establecer relaciones entre ellas. La combinacién de ambos enfoques
permite obtener un panorama mas completo y matizado del fenomeno
en cuestion (International Trade Centre, 2019).
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En el ambito de la gerencia de proyectos, la fusion de enfoques
cualitativos y cuantitativos puede ser una herramienta valiosa para
los lideres en la comprension de las demandas de los stakeholders, la
identificacion de posibles riesgos y la formulacion de estrategias para
su mitigacion. Por ejemplo, un gerente de proyecto podria optar por
enfoques cualitativos para interactuar con los stakeholders y adquirir
requerimientos acerca de sus necesidades y expectativas. Estos requeri-
mientos podrian luego ser usados para disenar un plan de proyecto que
aborde de manera efectiva las expectativas de todos los involucrados.

La convergencia de enfoques cualitativos y cuantitativos repre-
senta una herramienta sumamente poderosa que puede enriquecer la
investigacion al brindar una vision mas holistica de los fendmenos en
analisis. Especificamente en los dominios de la gerencia de proyectos
y la sostenibilidad, esta combinacion de enfoques emerge como una
herramienta esencial para que gerentes e investigadores tomen deci-
siones mas informadas y con un impacto positivo en el ambito global
(Robert & Brown, 2004).

En este orden, el rigor y la validez de esta investigacion se asegura
mediante la triangulacion de datos, es decir, en este caso, la combinacion
de datos cualitativos y cuantitativos para fortalecer los hallazgos y
aumentar la confiabilidad de los resultados. Esta se dio en la revision
del estado del arte respecto al campo de estudio analizado en el uso
de procesamientos bibliométricos, estadisticos y comparativos a traves
de Vos Viewery R, en contraste con la implementacion del instrumento
encuesta por juicio de expertos investigadores y su procesamiento
analitico por el software R. Por tanto, las estrategias implementadas de
triangulacion permiten ejercer un control de calidad sobre los procesos
de investigacion, al ofrecer pruebas de confianza y garantias de que los
resultados y hallazgos propuestos, reiinen unos requisitos minimos de
credibilidad, rigor, veracidad y robustez (Sabiote et al., 2006). Siguiendo
estos componentes, los investigadores pueden obtener una comprension
mas profunda de las practicas y procesos implicados en la integracion
de la sostenibilidad en la gestion de proyectos y contribuir al desarrollo
de practicas relacionadas mas eficaces y sostenibles.
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3.1 Instrumentos

En esta seccidn se describen los instrumentos empleados en la inves-
tigacion para recopilar datos relevantes sobre la sostenibilidad y la
gerencia de proyectos. Los instrumentos seleccionados permiten obtener
informacion tanto de fuentes tedricas como de expertos investigadores,
brindando una vision integral y rigurosa de los temas abordados.

3.1.1 Revision del estado del arte

La revisidn del estado del arte constituye una herramienta funda-
mental en la investigacion, ya que proporciona un panorama exhaustivo
de las tendencias actuales en materia de sostenibilidad y gerencia de
proyectos. La intencion de esta es construir una base util de cono-
cimiento que permita la comprension del problema, la definicion de
hechos o situaciones y la orientacion a nuevas fuentes de investigacion
(Camps, 2008). Para ello, se valoran diferentes puntos de vista de las
voces que se entrelazan en la literatura cientifica, incluyendo articulos,
libros, estandares, informes y otros recursos especializados, que relatan
desde diferentes contextos y enfoques lo relacionado con los temas en
cuestion (Guevara, 2016).

A través del estado del arte se analiza qué se ha dicho en materia
de sostenibilidad y gestidn de proyectos, cdmo se ha dicho, qué logros
se han alcanzado, qué no se ha dicho y qué vacios existen (Hood &
Wilson, 2001). Teniendo la respuesta a estos planteamientos, se presenta
un contexto documental completo y actualizado que da campo a la
pregunta ;a donde se puede llegar?, la cual se presenta como elemento
dinamizador del presente libro. En el contexto de la gerencia de pro-
yectos y sostenibilidad, la revision del estado del arte emerge como
una herramienta fundamental para investigadores de diversos niveles,
proporcionandoles una comprension profunda del panorama actual
de su campo y orientandolos en la creacion de nuevas investigaciones
pertinentes y de gran valor.

Si bien el proceso de la revisidn del estado del arte puede presentar
cierta complejidad y exigir dedicacidn, se constituye como una herra-
mienta esencial en el quehacer cientifico. Al Lllevar a cabo esta revision,
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los investigadores pueden optimizar el uso de su tiempo y energia,
evitando la duplicacion de investigaciones ya realizadas. Ademas, esta
practica contribuye a la identificacién de nuevas areas de estudio y a
la generacién de ideas innovadoras (Gomez-Vargas et al., 2015).

Gracias a este elemento, y luego de hacer una lectura interpreta-
tiva y critica de aspectos donde se analizan tendencias, se identifican
enfoques innovadores y se estructura la fundamentacion teorica, es
posible proponer nuevos campos de investigacion y formacién que
permitan la creacion de reflexiones, interpretaciones y comprensiones
del objeto de estudio.

3.1.2 Andlisis bibliométricos y otros relacionados con la revision del estado
del arte

Ademas de la revision del estado del arte, se aplican técnicas
bibliométricas para analizar y cuantificar la produccion cientifica rela-
cionada con la sostenibilidad y la gerencia de proyectos. Esto incluye
el analisis de la cantidad de publicaciones, las tendencias de investiga-
cion, las principales areas tematicas y las contribuciones de diferentes
autores e instituciones. Los analisis bibliométricos proporcionan una
vision panoramica del campo de estudio, ayudan a identificar areas
de oportunidad y posibles brechas de conocimiento, ya que permite
revisar el contexto cientifico existente y la evolucion temporal de los
temas, de forma tal que se cuenta con un horizonte critico de los temas
evaluados (Rodriguez et al., 2009).

La aplicacién de técnicas bibliométricas resulta conveniente al reco-
nocer el constante crecimiento de la informacion global en cuanto a los
temas presentados. Estas permiten comparar las diferentes situaciones
de desarrollo cientifico entre regiones, autores, organizaciones y revistas,
estableciendo asi su avance o retroceso de manera objetiva (Solano et
al., 2009), para luego discriminar la informacion existente y presentar
aquella que resulta util para el estudio de la sostenibilidad y la gestién
de proyectos en el contexto actual.
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El analisis bibliomeétrico en el contexto de la gerencia de proyectos y
sostenibilidad se configura como un enfoque cuantitativo de investiga-
cion que se aplica para examinar las publicaciones cientificas pertinentes
a este ambito interdisciplinario. Fundamentado en la recopilacién y
analisis de datos numeéricos extraidos de estas publicaciones, tales
como la cantidad de articulos, citas, términos clave y autores, el analisis
bibliométrico emerge como una herramienta esencial para delinear
la evolucion y la direccion del conocimiento en la interseccion de la
gerencia de proyectos y la sostenibilidad.

El analisis bibliométrico no solo permite la identificacion de ten-
dencias y patrones, sino también el cotejo de la investigacion entre
diferentes contextos, como paises o instituciones (Rosokhata et al.,
2021). Asimismo, posibilita la deteccion de los autores mas influyentes
y prolificos en este campo, asi como la determinacién de las palabras
clave mas relevantes que articulan esta area del conocimiento. Con una
proyeccion significativa en la mejora de la comprension de la investi-
gacion cientifica en gerencia de proyectos y sostenibilidad, el analisis
bibliométrico se convierte en una herramienta de gran utilidad.

3.1.3 Instrumento de evaluacion de sostenibilidad, percepciones y la gerencia
de proyectos

Para caracterizar la implementacion sostenible en proyectos y ana-
lizar las percepciones sobre sostenibilidad y gerencia de proyectos, se
disena un instrumento de evaluacion. Este instrumento consiste en una
serie de preguntas estructuradas y escalas de medicion que permiten
recopilar datos cuantitativos y cualitativos de los expertos investigadores
de la Universidad Pedagogica y Tecnolégica de Colombia. Se busca, a
traves de este, conocer sus experiencias, practicas y puntos de vista en
relacion con la sostenibilidad y la gestidn de proyectos en los sectores
productivos con mayor aportacion al PIB.

El diseno del instrumento se basa en la literatura relevante y en el
marco tedrico desarrollado previamente. Se asegura que las preguntas
sean claras, relevantes y capaces de capturar la informacion necesaria
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para los objetivos de la investigacion. Ademas, se adelantaran pruebas
piloto para garantizar la validez y confiabilidad del instrumento antes
de su aplicacién a la muestra seleccionada.

La aplicacion del instrumento se llevara a cabo en una poblacién
de 120 docentes y una muestra de 55 investigadores de la Universidad
Pedagogica y Tecnoldgica de Colombia, categorizados actualmente en
Minciencias, con perfil de investigadores en grupos de investigacion
categorizados igualmente, que tengan relacién directa académica-in-
vestigativa con los sectores productivos con mayores aportes al PIB
regional, quienes representan por sus mismos contextos académicos-in-
vestigativos una poblacion de expertos en el tema en relacion con los
proyectos y sectores como mayores aportes al PIB regional respecto al
tema de estudio la sostenibilidad.

Aplicacion del método de analisis de componentes principales

Con el fin de conocer la importancia y estandarizar los componentes
del instrumento, se aplicé el analisis de componentes principales (PCA,
por sus siglas en inglés). Este método se encarga de reducir la dimension
de un conjunto de datos, lo anterior, mediante el calculo de la varianza
de conjuntos de variables ortogonales (Abdi & Williams, 2010). A su vez,
este proceso transforma un grupo de variables en un nuevo conjunto
elementos no correlacionados en procura de reducir la dimensionalidad
y mejorar su interpretacion (Almenara et al., 1998; Pena, 2002).

El concepto matematico de componente relaciona la combinacién
lineal de las variables originales con varianza maxima. Los nuevos valo-
res se representan a través del vector Z1, la expresion para representar
este vectores Z =a.X, +b.X, + c.X, + ... n.Xp. Las variables a, b, ¢, d...n
corresponden a los términos que definen los componentes. Otra forma
de representar el concepto es mediante su representacion geomeétrica.
En la Figura 44 se representa el componente principal (rojo) y el compo-
nente ortogonal (verde). EL componente principal sigue la direccion en
la que las observaciones presentan mayores variaciones. Por su parte,
el sequndo componente sigue la direccion en la que los datos presentan
mayor varianza y que no esta relacionado con el primer componente.
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Figura 44. Representacion geométrica del PC
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Fuente: Elaboracién propia.

En la Figura 45 se presenta el flujo de trabajo para el calculo del
indicador de sostenibilidad. Este proceso se compone de 3 etapas.
La primera tiene como proposito la identificaciéon de componentes
de mayor impacto con el concepto de sostenibilidad. Esta etapa se
desarrolldo mediante el proceso de revision sistematica. La seqgunda
etapa comprende el diseno, verificacion y aplicacion del instrumento. En
este caso, se trata de una encuesta que abarca tematicas relacionadas
con el perfil del investigador, las metodologias que conoce y aplica, su
concepto sobre sostenibilidad y, por ultimo, su aporte y aplicacion de
temas sostenibles al interior de la empresa u organizacion. Por ultimo,
la tercera etapa contempla la aplicacién del método de componentes
principales con el fin de reducir la dimensionalidad de las preguntas
que tienen multiples respuestas y, finalmente, como apoyo para el
establecimiento del indicador general de sostenibilidad.



Figura 45. Representacion geométrica del PCA
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143






4

Resultados

4.1 Estado del arte

EL término sostenibilidad tiene multiples enfoques, entendimientos
y perspectivas segun la disciplina, como pasa igualmente en la inge-
nieria. Algunos temas medioambientales como el cambio climatico, el
desarrollo sostenible y la ingenieria verde captan la atencién a nivel
nacional e internacional, segun lo evidenciado en el estado del arte
realizado. Debido a lo anterior, se puede ilustrar que no existen temas
considerados como fundamentales, evidenciandose una alta produccion
documental en diversas tematicas de manera simultanea.

En la Figura 46 se presenta un primer acercamiento segun la
produccion de acuerdo con el pais, donde se destaca China como el
pais de mayor produccion al alcanzar 1.879 documentos, sequido por
Estados Unidos con 1.396 articulos, Italia con 1.200 vy, finalmente, Reino
Unido con 1.060.

Figura 46. Produccion geografica de documentos
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Fuente: Elaboracion propia.
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Por otro lado, en la Figura 47 se expone la importancia de los concep-
tos clave en la produccion literaria en los ultimos 6 anos. Este grado de
importancia se expresa como el porcentaje de documentos que abarcan
el concepto sobre el total de documentos publicados en el ano, asi se
pueden ilustrar los ejes tematicos y su desarrollo longitudinal en un
periodo temporal. De manera general, no se evidencian temas con un
grado mayor de importancia, es decir, han mantenido su participacion
a lo largo del tiempo; a excepcion del COVID-19, el cual, desde el 2020,
paso de un 2.0 a un 8.1 % como se evidencia a continuacion.

Figura 47. Comportamiento de las tematicas clave
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Fuente: Elaboracién propia.
4.1.1 Datos bibliométricos sobre sostenibilidad

Con el proposito de desarrollar un estado del arte robusto, se hicieron
3 ecuaciones de busqueda de forma independiente para evidenciar
y condensar tendencias respecto a los ejes tematicos abordados. La
primera, en relacion con el concepto de sostenibilidad en la ingenieria,
la segunda, contempla el concepto de sostenibilidad en proyectos de
construccion, por ultimo, la tercera comprende la sostenibilidad en la
gerencia de proyectos de construccion. Los filtros utilizados son: estado
del documento finalizado, tipologia, libros y articulos de investigacion
y reflexion. EL area de conocimiento se delimito a ingenieria y ciencias
administrativas, negocios y contabilidad en relacion con los sectores de
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mayor contribucion a los PIB regionales. En la Figura 48 se expone la
tendencia del comportamiento historico de publicaciones en el tema de
sostenibilidad. Basados en los hallazgos evidenciados se decidi¢ elegir
el rango 2003-2023 como el mas representativo.

Figura 48. Comportamiento historico de publicaciones relacionadas con
sostenibilidad
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Fuente: Elaboracion propia.
e Comportamiento estructural

La sostenibilidad por su misma pluralidad y multidisciplinariedad vin-
cula una gran cantidad de temas y subtemas fuertemente relacionados,
los cuales han ido coevolucionando o desaparecen segun el contexto
global en el que se desarrollan. De esta manera, la Figura 49, presenta
el panorama general de las tendencias en el tema dentro del periodo
estudiado, 2003-2023, donde el volumen de los circulos corresponde a
la cantidad de documentos que contienen la palabra clave.

Se puede evidenciar entonces, producto del estado del arte y de
los analisis bibliométricos, que en el cuadrante superior derecho no se
presenta ninguna tematica particular, por lo que no se evidencian temas
emergentes. En contraste, temas como desarrollo sostenible, sosteni-
bilidad y sostenibilidad ambiental, se presentan como fundamentales
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y de mayor presencia, pues se han mantenido vigentes en el campo
de la produccion cientifica como palabras clave en los documentos
estudiados. En el cuadrante inferior colindante, se encuentran los temas
en declive, que corresponden a conceptos cuyo enfoque particular
limita su rango de aplicacion dentro de la sostenibilidad. Por su parte,
el cuadrante superior izquierdo, tiene mayor presencia tematica con
conceptos especializados como turismo sostenible, transiciones soste-
nibles, propiedades mecanicas y construccion sostenible que, a su vez,
evidencian mayor desarrollo en el campo, sin embargo, la cantidad de
documentos que contiene cada uno es baja. Finalmente, conceptos
fronterizos como aprendizaje automatico, COVID-19 y analisis del ciclo
de vida, corresponden a temas con alto grado de importancia al contar
con una posicion central, sin embargo, en el caso de los dos ultimos,
su importancia es inferior y su tendencia apunta al declive, debido
a la posicion inferior izquierda que presentan, como se evidencia a
continuacion:

Figura 49. Tendencias en sostenibilidad
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Fuente: Elaboracién propia.
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* Interaccion tematica

Segun se ha destacado en toda la conceptualizacidn teorica, la sos-
tenibilidad involucra tres dimensiones: social, econdmica y ambiental,
que a su vez incluyen una enorme cantidad de temas, como se presenta
en la Figura 50. Reafirmando el abordaje tedrico del presente libro y los
ejes tematicos del mismo. Entiéndase el tamano de los circulos como el
nivel de representatividad del tema, los colores como la categorizacion
de términos, y las lineas como el numero de conexiones existentes
entre ellos. De este analisis bibliométrico, se evidencia como la sos-
tenibilidad actua a modo de eje de conexion con una gran cantidad
de temas aparentemente dispersos, pero relacionados en su esencia.
Exceptuando el tema central, el desarrollo sostenible, marcado con
color azul, se destaca en la red con un nivel de participacion superior,
del cual desembocan diversos temas de menor representatividad, pero
que en conjunto fortalecen el adelanto general de la tematica, como
sostenibilidad corporativa, responsabilidad social, desempeno financiero,
educacion superior, objetivos de desarrollo sostenible, entre otros. Lo
mismo sucede con la evaluacion del ciclo de vida, tema identificado con
color amarillo, de alta pertinencia en la gerencia de proyectos, el cual
genera otro importante numero de conexiones enmarcadas dentro de
su propia tematica con conceptos importantes como energia, produccion
sostenible y eficiencia. Finalmente, el tercer grupo destacado, identifi-
cado con color morado, involucra conceptos de menor participacion en
la literatura cientifica como DEMATEL y TOPSIS, sin embargo, aportan
al macroconjunto. En general, la sostenibilidad como tema de interés en
la comunidad cientifica se desenvuelve dentro de un amplio conjunto
tematico debido a la diversidad de temas que toca en su concepciéon
multidisciplinar.
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Figura 50. Red de interaccién tematica asociada a sostenibilidad
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Fuente: Elaboracién propia.
4.1.1.1 Sostenibilidad en ingenieria

A partir de los criterios de busqueda, se obtuvo un total de 71.907
documentos, los cuales, se dividen en 71.183 articulos de investigacion
y 724 articulos de revision. En relacion con la cantidad de publicaciones,
estas han tenido un aumento considerable desde el 2003, pasando las
1.000 publicaciones al ano en 2008, 2.000 en 2013, 3.000 en 2015,
5.000 en 2019 y 8.000 en 2021. Asi, a continuacion, se presentan los
resultados de los analisis bibliograficos.
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¢ Resumen de resultados

Tabla 10. Resumen ecuacién busqueda N. 1

Variable Valor
Rango 1985-2023
Numero de revistas 4.485
Numero de documentos 71.907
Citacion promedio por documento 4
Autores 134.700
Autores por documento 1
Cooperacién internacional 28.5 %

Fuente: Elaboracién propia.
e Palabras clave

En total, se analizaron 43.424 palabras clave. El top 5 de las mas
frecuentes se presentan en la Tabla 11.

Tabla 11. Top 5 de palabras clave, ecuacion de busqueda N. 1

Palabra clave Articulos
Sostenibilidad 20.026
Desarrollo sostenible 2.956
Responsabilidad social corporativa 1.549
Sostenibilidad ambiental 1.250
Economia circular 2.214

Fuente: Elaboracién propia.

Existen otros conceptos como economia circular, concreto, durabili-
dad, eficiencia energética e industria de la construccién que poseen un
alto impacto. En la Figura 51, se presenta la cantidad de repeticiones
del top 10 de palabras clave.
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Figura 51. Palabras clave, ecuacidon de busqueda N. 1
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Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, palabras como ambiente, responsabilidad social,
COVID-19, evaluacion del ciclo de vida del proyecto y resiliencia, resal-
tan dentro de los conceptos. La representacion grafica se muestra en
la Figura 52.

Figura 52. Comportamiento de palabras clave, ecuacidén de busqueda N. 1
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Fuente: Elaboracién propia.
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» Analisis de redes

Con relacion a la publicacion y colaboracion entre paises, las publica-
ciones se concentran en China, Reino Unido, Estados Unidos, Canada e
India; con una alta colaboracion entre estos paises. De manera homoge-
nea, existe otro grupo compuesto por Espana, Italia, Brasil, Alemania y
Portugal, el cual es mas disperso en relacién con su ubicacion geografica,
sin embargo, interactua en su produccion documental. Las relaciones
descritas se presentan en la Figura 53.

Figura 53. Colaboracién entre paises, ecuacion de busqueda N. 1
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Fuente: Elaboracion propia.
e Autores y revistas de alto impacto
En relacién con las palabras clave, autores mas citados y fuentes
de publicacion, el concepto de sostenibilidad abarca la mayor parte

de las publicaciones y los autores con mayor produccion cientifica,
donde estos mismos autores trabajan en tematicas semejantes, sin
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embargo, no al mismo nivel de la tematica central. Por su parte, otros
autores como Zhang J y Wang X, tratan otros temas asociados, sin
embargo, su presencia es baja, por lo que no se encuentran entre las
palabras clave comunmente tratadas. Finalmente, en relacion con los
paises, China tiene revistas y autores que concentran las publicaciones,
seguido por paises angloparlantes como Estados Unidos y Reino Unido.
La representacion grafica de las relaciones se presenta en la Figura 54.

Figura 54. Relacion entre palabras clave, autores y paises, ecuacién de bus-
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Fuente: Elaboracion propia.
e Comportamiento estructural

El concepto de sostenibilidad tiene una amplia gama de aplicacio-
nes. Las tematicas relacionadas con fines medioambientales como el
cambio climatico y el desarrollo sostenible tienen un alto impacto en
las investigaciones. Debido a su alta variedad de temas, no existen
temas especializados y temas fundamentales. La Figura 55 presenta la
clasificacion tematica asociada a los conceptos clave.
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Figura 55. Tendencias de sostenibilidad en ingenieria
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Fuente: Elaboracion propia.

La distribucion tematica que se presenta en el plano presenta temas
puntuales por cuadrante. En el primer cuadrante, ubicado en la zona
superior derecha, se presenta el analisis del ciclo de vida y la eficiencia
energética como temas emergentes con un grado de desarrollo desta-
cable dentro de la tematica. Seguido, en el cuadrante inferior derecho,
el desarrollo y la construccion sostenible se establecen como temas
fundamentales dentro de la sostenibilidad en ingenieria al combinar los
temas de principal interés en el area. Por su parte, la economia circular
se encuentra en el cuadrante inferior izquierdo, propio de los temas
en declive, con una baja participacion como palabra clave dentro de la
produccion documental y, finalmente, la sostenibilidad y construccion
resaltan como los temas especializados de mayor desarrollo cientifico
en el campo de la ingenieria.
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» Interaccidon tematica

El desempeno de la sostenibilidad en la ingenieria se ve marcada
por diversos temas de interés como se presenta la Figura 56. En esta
se muestran cuatro (4) campos tematicos diferenciables a través del
color de tema y lineas de interaccion. EL primero de ellos, de color
verde, destaca los temas principales relacionados con sostenibilidad
en ingenieria, asi, se presentan términos como reciclaje, propiedades
mecanicas, evaluacion del ciclo de vida y durabilidad. En el sequndo
caso, el desarrollo sostenible, de color rojo, acoge términos particulares
asociados como cambio climatico, ciudades inteligentes, industria 4.0
e infraestructura. En particular, la parte lateral izquierda de la red
agrupa términos directamente asociados a la tematica energética como
energia renovable, eficiencia energética y energia solar. Finalmente, el
ultimo grupo, ubicado en la parte superior, demarcado con color azul,
relaciona conceptos complementarios como analisis de sensibilidad,
produccion sostenible y evaluacion de la sostenibilidad. En general,
la red se caracteriza por una amplia diversidad tematica compuesta
por conceptos de baja participacion en el campo documental, pero,
fuertemente interconectados.
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Figura 56. Red de interaccion tematica asociada a sostenibilidad en ingenieria
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Fuente: Elaboracién propia.
4.1.1.2 Sostenibilidad en proyectos de construccion

A partir de los criterios de busqueda, se obtuvo un total de 8.209
documentos, los cuales, se dividen en 7.247 articulos de investigacion,
784 articulos de revision y 178 libros. Por otro lado, la cantidad de
publicaciones, demuestran un creciente interés por abordar esta area,
se observa un incremento constante desde 2008 hasta 2016, y poste-
riormente se observa un comportamiento exponencial hasta la fecha. A
continuacion, se presentan los resultados de los analisis bibliograficos.
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¢ Resumen de resultados

Tabla 12. Resumen ecuacion busqueda N. 2

Variable Valor
Rango 1992-2023
Ndmero de revistas y libros 1.512
Numero de documentos 8.209
Citacion promedio por documento 20
Produccion por ano 6
Autores 19.355
Autores por documento 3
Cooperacién internacional 264 %

Fuente: Elaboracién propia.
e Palabras clave

En total, se analizaron 23.129 palabras clave. El top 5 de las mas
frecuentes se presentan en la Tabla 13.

Tabla 13. Top 5 de palabras clave, ecuacién de busqueda N. 2

Palabra clave Articulos
Sostenibilidad 2.598
Desarrollo sostenible 299
Construccion 285
Construccion sostenible 272
Evaluacion del ciclo de vida 238

Fuente: Elaboracién propia.

Existen otros conceptos como economia circular, concreto, durabili-
dad, eficiencia energética e industria de la construccién que poseen un
alto impacto. En la Figura 57 se presenta la cantidad de repeticiones
del top 10 de palabras clave.
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Figura 57. Palabras clave, ecuacién de busqueda N. 2
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Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, es posible evidenciar que la palabra sostenibilidad
juega un papel importante en la cantidad de publicaciones. Las demas
palabras clave presentan un comportamiento similar, pero se destacan:
desarrollo sostenible, construccion, construccion sostenible y evaluacion
del ciclo de vida, donde, el de mayor crecimiento corresponde a la
sostenibilidad. La representacion grafica se presenta en la Figura 58.
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Figura 58. Comportamiento de palabras clave, ecuacién de busqueda N. 2
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» Analisis de redes

Con relaciodn a la publicacion y colaboracidn entre paises, las publi-
caciones se concentran en Estados Unidos, Reino Unido, Holanda y
Australia, con una alta colaboracion entre estos paises. De manera
homogénea, existen dos grupos mas, el primero, como Nigeria, Egipto,
Malasia y Sudafrica, demuestra la cohesidn entre regiones, mientras
que el segundo grupo, demuestra disparidad en cuanto a su posicion
geografica, pues se compone por Brasil, Espana, Italia y Portugal. Estas
cohesiones se presentan en la Figura 59.
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Figura 59. Colaboracién entre paises, ecuacion de busqueda N. 2
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e Autores y revistas de alto impacto

De acuerdo con lo presentado por la Figura 60, en relacion con las
palabras clave, autores referentes y paises, el concepto de sostenibilidad
es ampliamente difundido y se considera como un tema motor; sin
embargo, el concepto en si, propiamente enfocado al impacto de los
materiales, es un tema emergente. Por su parte, es evidente que los
autores y niveles de publicacion se concentran en China, seguido por
paises desarrollados como Australia, Estados Unidos y Reino Unido,
mientras que, resulta notable la presencia de Brasil como pais latinoa-
mericano que ha iniciado investigaciones sobre el tema dentro de las
condiciones estudiadas. Finalmente, es Tam el referente internacional
en sostenibilidad, quien enfoca sus investigaciones en el componente
humano y técnico dentro de la dimensién social de sostenibilidad en
los proyectos de construccion.
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Figura 60. Relacion entre palabras clave, autores y paises, ecuacidon de bus-
queda N. 2
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Fuente: Elaboracién propia.

e Comportamiento estructural

El concepto de sostenibilidad, enmarcado en los proyectos de
construccion, tiene una amplia gama de aplicacion. Los temas macro
contienen conceptos como eficiencia energética, desarrollo y construc-
cion sostenibles; por su parte, los conceptos especializados, abarcan
temas como optimizacion de materiales, técnicas constructivas y herra-
mientas para el monitoreo de edificaciones. En resumen, la Figura 61
presenta la clasificacion tematica asociada a los conceptos clave.
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Figura 61. Tendencias en proyectos de construccion
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En el cuadrante superior derecho, los conceptos de evaluacién del
ciclo de vida y la industria de la construccion son temas emergentes,
como conceptos relacionados con la sostenibilidad en infraestructura
urbana (Bianchini & Hewage, 2012; Sierra et al., 2016). El cuadrante
inferior derecho comprende temas fundamentales, destacando la sos-
tenibilidad y el desarrollo sostenible en compania de tematicas como
manejo del riesgo, BIM y colaboracion (Kisku et al., 2017; Vinod et al.,
2020). Por su parte, en el cuadrante inferior izquierdo, se encuentran
conceptos de eficiencia energética y sector publico como temas en
declive y de baja importancia, mientras que, en el cuadrante superior
izquierdo se ubican temas especializados, los cuales, comprenden
tematicas asociadas a ciudades inteligentes, optimizacién y entrega
del proyecto (Ahn et al., 2013; Tam et al., 2018; Wangler et al., 2019).
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» Interaccidon tematica

Como se ha mencionado en diversas ocasiones, la sostenibilidad se
presenta como un eje transversal que involucra diferentes disciplinas
y, por ende, diferentes tematicas relacionadas (Kotob, 2011). Segun se
evidencia en la presente investigacion en la Figura 62, la sostenibilidad
es el constante centro conector de las tematicas comunmente tratadas
en la ecuacion de busqueda N. 1, asociada a proyectos de construccion.

Figura 62. Red de interaccion tematica asociada a proyectos de construccién
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Fuente: Elaboracién propia.

Materiales, procesos, industria y desarrollo sostenible, son los cuatro
grupos principales de desenvolvimiento tematico identificados con color
amarillo, azul, verde y rojo, respectivamente; a su vez, estos implican
conceptos particulares de aplicacion en los documentos cientificos con-
sultados, cuyo nivel de participacion se representa a través del tamano
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de los circulos. Asi, excluyendo el eje tematico central, se destacan con-
ceptos como construccion, concreto, durabilidad, desarrollo sostenible,
construccion sostenible, analisis del ciclo de vida, eficiencia energética,
entre otros, Llos cuales se destacan dentro de la red de conexiones con
circulos medianos, es decir, tienen un nivel de participacidon superior
dentro de los documentos cientificos a diferencia de conceptos como
reutilizacidn adaptativa, gestion del valor, planificacion, estabilizacion
de suelos, etc., que se encuentran presentes, pero su contribucion no
es significativa dentro del area. En general, se evidencia homogeneidad
en los conceptos, pues son muy pocos los que se destacan en tamano
y, @ Su vez, presentan multiples interconexiones entre ellos.

4.1.1.3 Sostenibilidad en gerencia de proyectos de construccion

A partir de los criterios de busqueda, se obtuvo un total de 2.135
documentos, los cuales se dividen en 1.830 articulos de investigacion,
245 articulos de revision y 60 libros. Por otro lado, la cantidad de
publicaciones, demuestran un creciente interés por abordar esta area,
se observa un incremento constante desde 2007 hasta 2018, y poste-
riormente se observa un comportamiento exponencial hasta la fecha. A
continuacion, se presentan los resultados de los analisis bibliograficos.

¢ Resumen de resultados

Tabla 14. Resumen ecuacién busqueda N. 3

Variable Valor
Rango 1992-2023
Numero de revistas y libros 631
Numero de documentos 2.135
Citacién promedio por
documento 21
Produccion por ano 6
Autores 5.865
Autores por documento 3
Cooperacién internacional 274 %

Fuente: Elaboracién propia.
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o Palabras clave

En total, se analizaron 5.636 palabras clave. El top 5 de las mas
frecuentes se presentan en la Tabla 15.

Tabla 15. Top 5 de palabras clave, ecuacién de busqueda N. 3

Palabra clave Articulos
Sostenibilidad 659
Industria de la construccion 110
Desarrollo sostenible 108
Construccion 106
Gerente de proyectos 99

Fuente: Elaboracién propia.

Existen otros conceptos, alineados con el ciclo de vida de los proyec-
tos, la construccion sostenible y la gestidn de residuos, que han tenido
un alto impacto recientemente. En la Figura 63 se presenta la cantidad
de repeticiones del top 10 de palabras clave.

Figura 63. Palabras clave, ecuacidn de busqueda N. 3
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Fuente: Elaboracién propia.
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Por otro lado, es posible evidenciar la evolucion de conceptos de apli-
caciones de la sostenibilidad en la ingenieria, entre los que se destacan
las habilidades del gerente del proyecto, la construccion sostenible y la
gestion de residuos en la construccion; este fendmeno se evidencia en la
variacién de publicaciones por ano, pues estos conceptos triplicaron la
produccion en los ultimos 4 anos. La representacion grafica se presenta
en la Figura 64.

Figura 64. Comportamiento de palabras clave, ecuacion de busqueda N. 3
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Fuente: Elaboracién propia.
 Analisis de redes

Los paises con mayor produccion son China, Reino Unido, Estados
Unidos y Australia, pues, cada uno de ellos, ha publicado mas de 100
articulos sobre el tema, mientras que, en Latinoamérica, Brasil tiene
la mayor cantidad de publicaciones. Con relacion a la colaboracion,
existen 2 grupos definidos. EL primero, compuesto por autores de
Estados Unidos, Brasil, Italia y Canada. EL segundo, compuesto por
Reino Unido, Australia, Holanda y Malasia, donde este ultimo posee una
red de colaboracidon mas estructurada. Estas cohesiones se presentan
en la Figura 65.
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Figura 65. Colaboracidn entre paises, ecuacidn de busqueda N. 3
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Fuente: Elaboracién propia.

Segun se presenta en la Figura 66, la relacion entre palabras clave,
autores y paises es variada en la tematica particular tratada: sosteni-
bilidad en gerencia de proyectos de construccion. Como se evidencia,
existen temas como sostenibilidad, desarrollo sostenible, construccion
sostenible, industria de la construccion y gestidn de la construccion,
que abarcan gran parte de la produccion documental de los autores.
Estos, a su vez, cooperan internacionalmente, ya que presenten diversas
interconexiones con paises como China, Australia y Reino Unido, los
cuales se llevan la mayor cuota en produccion cientifica.

Figura 66. Relacion entre palabras clave, autores y revistas, ecuacion de
busqueda N. 3
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Fuente: Elaboracién propia.
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e Comportamiento estructural

El concepto de sostenibilidad, enmarcado en la gerencia de proyectos
de construccion, tiene multiples enfoques. En este sentido, en la Figura
67, se presenta la clasificacion tematica asociada a los conceptos clave.
A partir de ellos, se establecen cuales son los temas que impulsan la
investigacion actual y cuales son poco analizados en los diferentes
campos del conocimiento. La repeticion de al menos 2 veces la palabra
en la base de datos es el unico filtro usado en el analisis. Por otro lado,
el volumen de los circulos corresponde a la cantidad de documentos
que contienen la palabra clave.

Figura 67. Tendencias en gerencia de proyectos de construccion
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En el cuadrante superior derecho, se pueden identificar los conceptos
emergentes. Desarrollo sostenible, cambio climatico y sostenibilidad
han impulsado las investigaciones sobre la gerencia de proyectos de
construccion recientemente, y de manera importante, pues se asocian
con una alta densidad de produccion documental. Ahora, en el cuadrante
inferior izquierdo, se ubican los conceptos asociados a temas poco
investigados o en retroceso, como es el caso de industria 4.0 y barreras,
los cuales, al ser tan puntuales, cierran su posible campo de aplicacion.
Finalmente, los conceptos de borde, como energia renovable y turismo,
se presentan como temas de gran importancia, sin embargo, su aplica-
cién o densidad no es fuerte al ubicarse en el sector izquierdo inferior.

* Interaccion tematica

La interaccion tematica que se presenta para la tercera ecuacion
de busqueda es coherente con los términos que la componen. En la
Figura 68, la sostenibilidad se presenta como el eje central y comun
denominador de las tematicas tratadas en los 2.135 documentos con-
sultados. De este derivan cinco grupos principales, representados por un
color particular: sostenibilidad (rojo), gerencia (@marillo), construccion
(verde), factores (azul) y procesos (morado). Todos estos se componen
a su vez de conceptos particulares estrechamente relacionados con el
eje de cada grupo, evidenciando su nivel de participacion a través del
tamano de los circulos, donde los de mayor tamano representan mayor
cantidad de documentos cientificos asociados al término, y viceversa.
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Figura 68. Interaccion tematica asociada a gerencia de proyectos de
construccion
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Fuente: Elaboracién propia.

En general, se evidencia homogeneidad en los conceptos, pues
son muy pocos los que se destacan en tamano y presentan multiples
interconexiones entre ellos. Sin embargo, segun la disposicion espacial
del conjunto asociado a la construccion, este presenta términos mas
dispersos lejanos del tema central al referir conceptos como PLS-SEM,
Ghana, y operadores.

4.2 Hallazgos de la implementacion del instrumento

A continuacion, se presentan los hallazgos mas relevantes evidencia-
dos en la implementacion del instrumento construido y validado por
docentes-investigadores a partir de su experiencia, en calidad de juicio
de expertos, de acuerdo con los sectores productivos con mas aportes
al PBI regional caracterizados.
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4.2.1 Perfil de los encuestados

En primer lugar, la Figura 69 ilustra los sectores productivos donde
se desempenan los encuestados. Ellos, con su experiencia y a través de
la técnica de juicio de expertos, tienen mayor experiencia académica
e investigativa. Los sectores con mayor participacion son: Educacion
(19 %), Agricultura (14 %), Construccion (14 %) e Ingenieria (13 %),
cuya suma representa el 60 % de la muestra. Lo anterior, demuestra
que los resultados corresponden a expertos que trabajan en diferentes
sectores, permitiendo mantener la confiabilidad, aplicabilidad y validez
del proceso investigativo realizado dentro del marco epistemoldgico
seleccionado de caracter mixto. En relacidon con la muestra, el instru-
mento se aplicd a 55 de los 120 expertos que comprendian la poblacién,
dado que la poblacion vario en términos de defunciones, no continuidad
laboral u otras variables externas al control de la investigacion.

Figura 69. Interaccidn segun tipo de industrial (PIB regional) con el que se
relaciona sus investigaciones
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Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, indagando sobre los cuerpos de conocimientos, meto-
dologias, frameworks, aproches y métodos de gerencia de proyectos
aplicados en la industria, la Figura 70 presenta los resultados del juicio
de expertos. De acuerdo con lo anterior, los expertos que trabajan con
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empresas de mayor aportacion al PIB regional disenan e implementan
practicas propias de gerencia de proyectos. Lo anterior, puede presen-
tarse por multiples razones, entre las que destacan: insuficiencia en
cumplir con las necesidades por la pluralidad de los proyectos desa-
rrollados y falta de conocimiento de practicas especificas de acuerdo
con las necesidades de los proyectos. Por otro lado, se destaca el
conocimiento de practicas agiles como Scrum, Kanban y XP y en las
tradicionales como las del PMBOK vy la ISO.

Figura 70. Practicas utilizadas en la gerencia de proyectos en los sectores
con mayor contribucién al PIB regional

50

40

30

20

10

Scrum
Kanban
PMBOK
ISO

XP

Meétodos propios
de Gerencia de
proyectos

Fuente: Elaboracién propia.

Dentro de la identificacion de certificaciones en proyectos sosteni-
bles se evidencia una clara tendencia orientada al desconocimiento,
donde la mayoria de las respuestas se ubican dentro de las opciones
de este tipo, como se evidencia en la Figura 71. Seguido, dentro de los
participantes que reconocen algun método, se destaca el SBSC, seguido
por LEED, WELL, CASA Colombia y PRiSM. Aunque CASA Colombia sea
un programa de certificacion nacional, adaptado a las necesidades del
pais, los gerentes de proyectos e interesados, se orientan mas por las
certificaciones de caracter internacional.
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Figura 71. Metodologias, estandares y certificaciones sostenibles conocidos
o implementados en proyectos
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Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, la Figura 72 presenta la agrupacién de variables de la
muestra indagada con el propdsito de validar en un primer escenario el
instrumento usado y en segundo, la pertinencia de la seleccion de estos
como objetos de estudio en relacion con su conocimiento académico
e investigativo en los sectores con mayor contribucion al PIB regional,
involucrando aspectos como titulos de posgrado (maestria o doctorado),
edad y experiencia profesional. A partir de ello, es posible inferir la
presencia de un conjunto de expertos con titulo mayoritariamente de
caracter doctoral, con menos de 20 anos de experiencia y con edades
que oscilan entre 35 y 50 anos. Este hallazgo es importante porque
reafirma la validez de la muestra seleccionada a nivel de los expertos
en términos de formacidn y conocimientos y, a su vez, su influencia por
temas actualizados y su pertinencia investigativa-académica profesional
con los sectores.
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Figura 72. Triangulacion de caracteristicas de los expertos
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Fuente: Elaboracion propia.
4.2.2 Conceptualizacion

Uno de los elementos indagados en el instrumento propendia por la
caracterizacion de las asociaciones presentes en los sectores produc-
tivos sobre sostenibilidad, sostenibilidad en gerencia de proyectos y
sostenibilidad en proyectos de construccion; de esta manera, fue posible
determinar que se relaciona el concepto de sostenibilidad con elementos
como desarrollo sostenible, equilibrio, medioambiente, conservacion y
economia. Asi, partiendo de la caracterizacion anterior en las respuestas
abiertas obtenidas, se permite generar definiciones del concepto indi-
vidual de sostenibilidad, al igual que el de sostenibilidad al interior de
los proyectos de construccion, basados en los elementos recopilados y
en el procesamiento estadistico por R y de manejo de datos.
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4.2.3 Caracterizacion del instrumento

El instrumento se disenod basado en la conceptualizacion tedrica con
el fin de conocer varios conceptos de los componentes de la sosteni-
bilidad, desde esa vision multidisciplinar, compleja y dimensional. EL
instrumento se aplico a un conjunto de expertos académicos-investi-
gadores con incidencia en los sectores productivos con mayor aporte
a PIB regional, en calidad y en concordancia con la técnica de gerencia
de proyectos, juicio de expertos. Es asi como el instrumento abarca las
dimensiones expuestas en la Figura 73.

Figura 73. Dimensiones estructurantes vinculantes en el instrumento de
investigacion para la evaluacion de la sostenibilidad en proyectos
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Fuente: Elaboracién propia.
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4.24  Andlisis estadisticos

De acuerdo con lo descrito en la metodologia, se hizo un analisis
de componentes principales (PCA) (Jollife & Cadima, 2016), con el fin
de identificar las caracteristicas mas importantes en cada dimension
a partir del compilado de respuestas del instrumento. A continuacion,
se presentan los resultados para cada dimension.

o Caracteristicas

Esta dimensidon comprende variables como el fomento de la biodiver-
sidad, el cambio climatico, el impacto actual y futuro, la implementacién
de practicas empresariales y la formulacion de proyectos sostenibles.
A partir de los resultados expuestos en la Figura 74, el impacto actual
y futuro representa, con un alto porcentaje, las caracteristicas de este
conjunto de datos. De forma paralela, los componentes de biodiver-
sidad y formulacién de proyectos forman una ortogonalidad, lo cual,
demostrando su independencia, concluye que la biodiversidad no es un
componente en la formulacién de proyectos sostenibles. Finalmente,
existen 2 grupos claramente definidos. EL primero relaciona varia-
bles medioambientales, mientras que el segundo relaciona variables
empresariales.

Como resultado, se determino la siguiente ecuacion para evaluar la
dimension de caracteristicas:

Caracteristicas = 0.228 Impacto actual y futuro + 0.221 Implementacion
de proyectos sostenibles + 0.207 Formulacion de proyectos sostenibles
+0.176 Fomento biodiversidad + 0.168 Impacto del cambio climdtico.
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Figura 74. Componentes principales de la dimension de caracteristicas
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Fuente: Elaboracién propia.
» Responsabilidad social

Esta dimension comprende variables relacionas con la implementa-
cion y uso de energias renovables, la importancia de las comunidades y
los recursos. Los resultados del analisis de componentes se presentan
en la Figura 75. A partir de ella, se evidencia la agrupacion de las
variables en 3 conjuntos. El primero, compuesto por variables de energia
renovable y la promocion del uso responsable. Este conjunto de datos
es ortogonal al tercer conjunto, el cual relaciona variables como el
desarrollo de comunidades y su bienestar. A partir de la relacion de
conjuntos, es posible afirmar que, en la busqueda de estrategias del
desarrollo de las comunidades, no se tiene en cuenta elementos de
infraestructura de energias renovables. Por ultimo, en el tercer conjunto
de variables se encuentra el equilibrio, los recursos y las estrategias de
promocion de la responsabilidad social.
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Como resultado, se determino la siguiente ecuacion para evaluar
la dimension:

Responsabilidad social = 0.143 Necesidad del recurso + 0.138 Equilibrio
+ 0.131 Promocion de responsabilidad social + 0.129 Promocion del
uso responsable + 0.128 Desarrollo bienestar + 0.126 Desarrollo
de comunidad + 0.122 Desarrollo de recursos del proyecto + 0.080
Implementacion de energias renovables.

Figura 75. Componentes principales de la dimension de responsabilidad social
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Fuente: Elaboracion propia.
e Importancia

Las variables como implementacion, valor y la minimizacion de
impactos hacen parte del componte de importancia de la aplicacion
de gerencia de proyectos. En la Figura 76 se presenta la agrupacion e
importancia de dichas variables al interior del componente. De manera
paralela, es evidente la existencia de 2 tendencias. La primera, sobre
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la importancia de la sostenibilidad de los proyectos sostenibles y la
segunda, compuesta por la minimizacién de impactos y el valor. A partir
del comportamiento de los componentes es posible afirmar que algunos
expertos no consideran relevante el valor como dato en la importan-
cia de los proyectos. Finalmente, este segundo grupo, que relaciona
los componentes econdmicos directos e indirectos (minimizacion de
impactos) tiene una alta importancia para los expertos, relacionado
alrededor del 70 % de ella.

Como resultado, se determino la siguiente ecuacion para evaluar
la dimension:

Importancia = 0.360 Valor + 0.341 Minimizacion de impactos + 0.299
Importancia de sostenibilidad.

Figura 76. Componentes principales de la dimensién de importancia
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Fuente: Elaboracién propia.
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* Indicador general de sostenibilidad

Producto del analisis de los componentes principales, se obtuvieron
los resultados expuestos en la Figura 77. A partir de ella, es posible
inferir la presencia de 3 grupos. El primero, compuesto por la colabora-
cion, regulacion, desafios e impactos. Este conjunto presenta elementos
gue se superponen entre ellos, es decir, que funcionan como sinénimos.
Esto demuestra que su interpretacidon es dependiente del experto. Por
otro lado, el segundo conjunto relaciona la importancia, decision y
conciencia donde, estos 3 elementos, son los que mejor representan el
concepto de sostenibilidad de acuerdo con el juicio de los expertos. Por
ultimo, el tercer grupo absorbe los componentes de caracter, educacion,
innovacion e indicadores. A partir del comportamiento de este grupo,
es posible afirmar que la gestidn empresarial del futuro no solo busca
la eficacia y el cumplimiento de regulaciones, sino que se enfoca en
la creacidén de un impacto social positivo, la promocion de la justicia
social y el compromiso con la sostenibilidad en todas sus dimensiones,
a través de practicas éticas y el trabajo en equipo.

Al analizar los componentes de acuerdo con el valor en la dimension
2, es posible identificar dos visiones sobre la evaluacion de la sostenibili-
dad. La primera, con una alta importancia en variables medioambientales
y la responsabilidad social. En la misma vision, existe el conjunto de
expertos que observan el impacto, desafios y regulacién como opor-
tunidades de mejora y la colaboracion a nivel internacional. La gestion
de impacto se centra en lograr un retorno positivo en términos de
bienestar social y en la proteccidn de los recursos naturales. Para ello,
se promueve la transparencia en la toma de decisiones, la interdisci-
plinariedad y la practica de actividades ambientalmente sostenibles.
Por su parte, la segunda visidn, independiente a la primera, comprende
las organizaciones con responsabilidad social, innovacién, educacion
y con decisiones enfocadas a la implementacion de indicadores de
sostenibilidad. Ademas, se apunta a la investigacion constante para
socializar resultados y adaptar normativas que garanticen un desarrollo
econdmico, social y ambiental equilibrado. En relacion con la aplicacion
de estandares, este grupo aplica la ISO, Kanban, tal como se comple-
menta en la Figura 78.
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Finalmente, de acuerdo con la distribucion de los componentes,
es posible afirmar que el instrumento esta bien construido, ya que
no existen variables en orden inverso o que se encuentren en la zona
negativa del eje x.

Como resultado, se determino la siguiente ecuacion para evaluar la
sostenibilidad:

Sostenibilidad = 0.107 Importancia + 0.101 Decision + 0.096
Responsabilidad social + 0.094 Caracteristicas + 0.093 Beneficio
+ 0.086 Conciencia + 0.086 Innovacion + 0.076 Educacion + 0.073
Impacto + 0.066 Indicadores + 0.059 Desafios + 0.044 Regulacion +
0.019 Colaboracion.

Figura 77. Componentes principales del instrumento
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Fuente: Elaboracién propia.



Resultados

Figura 78. Métodos de gerencia de proyectos
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5

Analisis y discusiones

5.1 Desafios y oportunidades / barreras y dificultades en la implementacion
de la sostenibilidad en la gerencia de proyectos sostenibles

El camino que ha recorrido la sostenibilidad para establecerse como
pensamiento comun y relevante en los asuntos de la sociedad ha sido
importante. Iniciando desde su concepcion como tema de caracter
ambiental, hasta su evolucion y aplicacion en temas globales, la sos-
tenibilidad ha podido adaptarse a los rapidos y crecientes cambios que
ha evidenciado el planeta y las sociedades, donde, segun se evidencia
en el cuarto capitulo del presente libro, el establecimiento de estas
ideas se ve marcado por cuatro tendencias particulares.

La primera de ellas corresponde a la ecologia y la conservacién
ambiental. A medida que se incrementaba la conciencia sobre los
impactos negativos de la actividad humana en el medioambiente,
surgieron movimientos ecologistas y de conservacion que abogaban
por la proteccién de los recursos naturales y la preservacion de la
biodiversidad. Gracias a diferentes actores, estos movimientos lograron
promover la aplicacion de ideas sostenibles para garantizar el bienestar
del planeta. Particularmente, cientificos y organizaciones han sido los
encargados de sustentar las bases teodricas de la tematica, pudiendo
generar un contexto que permitio aplicar posteriormente estas ideas
a diversas areas e industrias. Parte de ello se evidencia a través del
analisis bibliométrico efectuado a la produccidon documental asociada a
la sostenibilidad. Aunque la tendencia inicial fue netamente ambiental,
y posteriormente fue acompanada por otras dos dimensiones, econé-
mica y social, es evidente el caracter ambiental sostenido a lo largo
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de los anos, donde tematicas y conceptos asociados como: cambio
climatico, ambiente, eficiencia energética y sostenibilidad ambiental,
siguen resaltando en cuanto a generacion de nuevo conocimiento de la
tematica en general. Del mismo modo, el término sostenibilidad, como
concepto base y principal, aparece en todo el recorrido bibliométrico con
la mayor participacion al estar presente en mas de 22.000 documentos
involucrados. Como se evidencia en las figuras de redes de interaccion
tematica, este término es el punto de despliegue a conceptos asociados,
mientras que, segun lo presentado en graficos de tendencias, los con-
ceptos ambientales evidencian mayor participacion y densidad en los
tres contextos particulares de estudio, al presentarse en los cuadrantes
orientales con items de gran tamano.

En segunda instancia aparece, en la década de 1980, el concepto de
desarrollo sostenible implantado y popularizado por la Comision Mundial
sobre el Medio Ambiente y el Desarrollo de las Naciones Unidas. En el
informe titulado “Nuestro Futuro Comun”, la Comision define el concepto
como aquel que satisface las necesidades existentes sin comprometer las
necesidades futuras; concepcion que ratificd la importancia de involucrar
aspectos ambientales, sin desconocer los aspectos economicos y sociales
en la toma de decisiones. Es decir, este informe presento el primer
acercamiento integral a la sostenibilidad desde las tres dimensiones que
se conocen actualmente, pues reconocio las relaciones existentes entre
ellas y su papel fundamental en el bienestar de las sociedades. Gracias
a ello, el desarrollo sostenible se ha posicionado como un concepto
clave para abordar desafios de diversa indole, por lo cual ha influido
en la elaboracion de politicas, adopcion del concepto, promulgacion
de principios, etc. Sin embargo, en el campo literario, la tendencia no
es correspondiente.

Analizando la produccion global literaria, desde 1985 no se evidencia
mayor participacion del sector cientifico en el area, y es hasta finales de
la década de 1990 que se presentan los primeros acercamientos. A partir
de ahiy con la llegada del milenio, inicia un importante crecimiento del
tema en documentos cientificos, posiblemente asociada a dos factores
interconectados: el aumento de la conciencia y preocupacion sobre
el cambio climatico y los avances tecnologicos y el acceso a la infor-
macion. La combinacion de estos se tradujo en una rapida y creciente
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difusidn de la informacion, preocupaciones o desafios, que llevaron a
que investigadores, instituciones y comunidad en general, prestaran
mayor atencién y dedicacion a la investigacion en este campo hasta
llegar al pico de produccion en 2022, con 10.166 documentos.

Asi, desde el inicio particular del estudio en 2003 hasta ahora, la
tematica ha sido tratada de manera constante y con tendencia ascen-
dente en el desarrollo de conocimiento cientifico. Ademas de ser incluido
en libros y articulos de investigacion, diversos sectores productivos
tienen presentes estos y otros términos, en diferentes niveles, a través
de los profesionales encargados de su adopcion y aplicacion, de acuerdo
con los resultados de la aplicacion del instrumento. La combinacion
de estos contextos, académico e industrial, ofrece un panorama de
compresion y solucion a estos retos para investigadores y profesionales.

En concordancia con lo anterior, otra de las tendencias relevantes
y consistentes en la implantacion de la sostenibilidad corresponde a
la creacidn de acuerdos o marcos reguladores del tema. Gracias a los
desafios existentes, diferentes personajes, individuales o colectivos,
han plasmado su intencion de intervencion a través de pautas regio-
nales, nacionales, sectoriales y globales para la adopcién de practicas
sostenibles en el contexto correspondiente. Como evidencia de ello, se
presentan los diversos encuentros llevados a cabo por organizaciones
como la ONU, la cual, periddicamente, cita a sus miembros para tratar
temas como el cambio climatico, la emision de CO,, la biodiversidad,
el desarrollo econdmico, entre otros.

A través de estos eventos, se han generado documentos como
Nuestro Futuro Comun, la Agenda 21, la Declaracion de Copenhague
sobre Desarrollo Social y la Declaracion Politica, Los Objetivos de
Desarrollo Sostenible, entre otros, los cuales han sido fundamentales
para la promocion de la sostenibilidad a nivel global, pues, ademas
de presentar las pautas de diferentes temas directamente asociados
al desarrollo sostenible, supone la creacién de compromisos, metas y
acciones de cooperacion internacional y sectorial, al relacionar a los
193 estados miembros, y sectores de la industria como, la agricultura,
el transporte y la ingenieria.
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Debido a este contexto, la sostenibilidad ha permeado de forma
mas efectiva en paises desarrollados. Al tener niveles de vida mas
altos y de mayor consumo per capita, se han visto en la necesidad de
abordar la sostenibilidad como medida de respuesta frente ante su alto
y acelerado uso de recursos naturales y la consecuente generacion de
residuos. Es asi como China, Estados Unidos, Reino Unido y Australia
aparecen dentro el estudio bibliométrico como los paises de mayor
produccion documental y, a su vez, con el mayor de numero de cone-
xiones entre ellos. Estas caracteristicas denotan un interés generalizado
y creciente en la vinculacidn activa de las iniciativas sostenibles en
el campo de la produccion investigativa y consecuentemente, en los
sectores de la economia.

Asi, paralelamente, entidades privadas o de caracter externo han res-
pondido a este panorama al plasmar sus propias metodologias, normas
y lineamientos segun el campo de accion que abarquen. Metodologias
de construccion, gerencia de proyectos, elaboracion de informes, sequi-
miento a las acciones y evaluacidon de medidas sostenibles, entre otras,
son algunas de las medidas particulares evidenciadas en el contexto
general y, particularmente, en el industrial. Es decir, una vez las empre-
sas, entidades y otros, reconocieron su papel en la sociedad, asi como el
impacto de sus acciones y el campo de oportunidades ante el cambio,
nacieron concepciones como la Responsabilidad Social Empresarial
y la Triple Bottom Line. A partir de estas, fue posible involucrar de
manera realista y adecuada las medidas necesarias para la adopcion de
la sostenibilidad, consiguiendo impactar positivamente en la sociedad y
el medioambiente mientras se maximiza el desempeno, la reputacién y
las oportunidades de las corporaciones, sin embargo, la sostenibilidad
corporativa que encierra estas condiciones no es ampliamente visible
en el panorama.

Aunque existe un conocimiento generalizado de la sostenibilidad, y
sus implicaciones en los sectores de la economia, no existe una asocia-
cion clara de conceptos por parte de las empresas que permita entender
y promulgar la sostenibilidad corporativa como enfoque particular de
integracion. Como se abordd tedricamente, esta tendencia abre campo
a la inclusidn de grandes y diversos sectores cuyo impacto resulta vital
en el desempeno mismo de la sociedad, sin embargo, no es un tema
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relevante o no parece ser objeto de estudio por parte de los autores.
Dentro de los graficos de redes tematicas generados, la sostenibilidad
corporativa tiene una Unica aparicion dentro del esquema mas amplio,
mientras que, en los campos particulares de la ingenieria, la gerencia
de proyectos geneéricos, y de construccion, solo esta presente a través
de conceptos relacionados como responsabilidad social corporativa,
innovacion o desempeno financiero. De este modo, la sostenibilidad
corporativa solo se hace relevante a través de la participacion indi-
vidual de los pilares que la fundamentan y no se concibe como eje
integral de estudio.

De forma similar, la gerencia de proyectos es uno de los sectores que
refleja la responsabilidad social de las organizaciones y su compromiso
con el bienestar general y particular. Siguiendo con las caracteristicas
ya evidenciadas, y en pro de alcanzar el desarrollo sostenible, la geren-
cia de proyectos ha involucrado medidas de intervencion a traveés de
sus portafolios, programas, proyectos y operaciones, sin embargo, los
motivos no responden Unicamente a la filantropia de las empresas,
sino que, también responden a intereses particulares de los accionistas,
quienes reconocen que la aplicacion de estas medidas supone beneficios
economicos directos o indirectos.

Acciones dirigidas a la eficiencia energética, el uso responsable de
los recursos naturales, la adecuada gestion de residuos, entre otras,
puede disminuir los gastos y costos asociados con servicios publicos
y materias primas, cadenas de valor, mientras que, la optimizacion de
los procesos puede reducir el desperdicio y los costos de manejo de
residuos. Asi, uno de los conceptos que mejor abarca este comporta-
miento es la economia circular. Este modelo busca cambiar la forma
en que se produce y se consume, promulgando la eficiencia en el uso
de los recursos, reduciendo la generacidn de residuos y promoviendo
la sostenibilidad ambiental y econdmica a largo plazo.

Al adoptar este enfoque, se busca crear un sistema mas resiliente,
competitivo y armonioso con los limites del planeta, razén por la cual se
encuentra presente en la produccién cientifica mundial. Palabras clave
como: duracion del ciclo de vida, durabilidad, ciclo de vida del proyecto,
gestion de residuos y la misma economia circular, estuvieron presentes
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a lo largo del estudio bibliométrico sin importar la ecuacion de bus-
queda, lo cual denota la fuerte relacion del tema con la sostenibilidad
y, simultaneamente, responde al contexto corporativo ya presentado.
La economia circular es una solucion efectiva para implementar la
sostenibilidad, respetando los intereses financieros de los accionistas e
inversores, por lo cual, el campo cientifico ahonda en él para presentar
nuevas tecnologias, métodos o estrategias; es decir, a medida que la
industria se interesé en temas asociados a la sostenibilidad, el campo
cientifico respondié con produccion documental de nuevas practicas
y optimizacion de las existentes en cuanto a procesos de ejecucion.

En general, la aplicacion de tecnologias responsables e innovadoras,
implica la reduccion de costos e impulsa cierta ventaja competitiva al
crear un factor diferenciador que posiciona la empresa en el mercado
y la sociedad. El establecimiento de marca y de reputacioén a traveés de
practicas responsables genera lealtad en los clientes existentes que
valoran la sostenibilidad o bien, permite llegar a nuevos mercados
atraidos por este concepto, generando a la par confianza por parte
de inversores y socios estratégicos. Del mismo modo, en el aspecto
gubernamental, la sostenibilidad corporativa implica el cumplimiento
de regulaciones y normativas relacionadas con el medioambiente, los
derechos humanos y la responsabilidad social, cuyo cumplimiento evita
sanciones y riesgos legales o bien, genera incentivos de diversa indole
como la deduccidn tributaria o impactos en costos-beneficios sociales.

Particularmente, los proyectos de construccion se han visto per-
meados por estas ideas a través de metodologias de construccion con
enfoque sostenible. LEED, EDGE y CASA Colombia son algunas de las
certificaciones encargadas de presentar una guia de aplicacion y eva-
luacion para la adopcidn de practicas sostenibles, evidenciando a la par
el beneficio publico y particular generado. Sin estas metodologias, la
gerencia de proyectos de construccion se ve rezagada en la adopcion
de la sostenibilidad, pues, al no contar con metodologias o métricas
de aplicacion, los proyectos se ven condicionados a los conocimientos
propios de los gerentes en cuestion. Como se evidencia en la aplicacion
del instrumento, una gran parte la muestra participante no aplica o no
conoce este tipo de metodologias, indistintamente del sector produc-
tivo en el que se mueva, lo cual puede deberse a diferentes razones.
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Principalmente, se puede atribuir este comportamiento a la falta de
conocimiento o al enfoque tradicional de la construccion. La falta de
informacion y capacitacion sobre estas certificaciones puede dificultar
su adopcion en los proyectos de construccidn o bien, en algunos casos,
los profesionales pueden estar acostumbrados a métodos y practicas
tradicionales que no incluyen consideraciones de sostenibilidad o cer-
tificaciones especificas.

En contraste, un estudio nacional llevado a cabo por el Consejo
Colombiano de Construccion Sostenible (2021b), expone que los pro-
fesionales consultados optan por certificarse en CASA Colombia, LEED
y EDGE, con valores de 39, 34y 23 % de participacion, en una muestra
de 278 profesionales. Lo anterior presenta un retraso regional en la
adopcion de estas consideraciones en la gerencia de proyectos, ya que
el ambito nacional permite ver un escenario diverso, con mas profe-
sionales interesados en adoptar estas certificaciones, mientras que el
ambito departamental que involucra el instrumento es limitado y su
implicacion es inferior.

Esto hace evidente una posible falta de conciencia o resistencia al
cambio hacia enfoques mas sostenibles por motivos particulares o bien,
por el contexto del mercado. Si los clientes, usuarios o patrocinadores
no solicitan especificamente la aplicacidon de estas certificaciones en
sus proyectos, los profesionales pueden no ver la necesidad o el bene-
ficio de adoptarlas, lo cual esta influenciado, a su vez, por el aspecto
financiero, ya que, la inclusién de medidas sostenibles o certificaciones
particulares representan un esfuerzo economico por parte de los eje-
cutores, con costos adicionales dificiles de asumir o directamente no
dispuestos a hacerlo.

Por ejemplo, segun estimaciones del (Consejo Colombiano de
Construccién Sostenible, 2021b), la inversion adicional promedio en
los proyectos para lograr la certificacion LEED es del 1,42 %. EL 69 %
de los proyectos consultados en el estudio reportaron una inversion
adicional que fue imperceptible o menor al 1 %. Para el 15 % de los
proyectos, esta inversidn adicional oscilo entre el 1 % y el 3 %. Aquellos
que optaron por certificar el proyecto en una fase avanzada de diseno
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o durante la construccion enfrentaron sobrecostos significativos, que
fluctuaron entre el 5% y el 10 %, ademas de experimentar procesos de
retrabajo sustanciales.

Este contexto demuestra cémo influye la economia en la aplicacion
de la sostenibilidad. Si bien, existe un incentivo financiero en todas las
acciones, se necesita inicialmente un esfuerzo puntual en este aspecto
y el apoyo organizacional para el mismo.

En el primer caso, el sistema financiero ha sido un actor importante
en el desarrollo de la construccion sostenible en el pais al ofrecer
una gran variedad de productos financieros y estimulos focalizados a
este tema. Algunos reconocidos son los subsidios Ecobertura, bonos
clima, bonos verdes y, en general, lineas de financiamiento verdes con
reduccidn de tasas dirigidas a crédito constructor y a crédito hipotecario,
dinamizando el sector (Asobancaria, 2022).

En el sequndo caso, el apoyo organizacional comprende el tipo de
profesionales involucrados. Siguiendo con los resultados del instru-
mento, aunque Los niveles de formacion abarcan maestria y doctorado,
son pocos los profesionales que aplican consideraciones sostenibles
establecidas por certificaciones de este tipo o métodos de gerencia
que orienten bajo estos principios. Formar profesionales en estos temas
aumenta las posibilidades de contar con un equipo capacitado que
formule, disene y ejecute el proyecto adecuadamente en la tematica
en cuestion (Carboni et al., 2021).

A partir de lo anterior, es posible reconocer una tendencia orientada
a la fraccion de medidas, donde profesionales que no cuentan con
la formacion necesaria para ejecutar adecuadamente el conjunto de
consideraciones, solo involucran aquellas que resulten mas accesibles
para su contexto. En el caso de LEED, el enfoque general trata la efi-
ciencia energética, el consumo de agua y el confort ambiental interior
dentro de la construccion de nuevos proyectos o el mantenimiento de
los existentes, por lo cual, el proceso de certificacion puede requerir
mayor esfuerzo, tiempo e inversion. Debido a esta posible percepcion de
complejidad, las empresas han optado por escoger Unicamente aquellas
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medidas que resulten mas atractivas en cuanto a los factores decisivos
ya mencionados, tomando entonces las certificaciones como guias de
aplicacion de algunas acciones sin llegar a certificarse.

Como resultado, se generan metodologias propias de aplicacion, com-
puestas por medidas acomodadas al entorno particular de la empresa;
situacion concordante con lo expresado por los investigadores consulta-
dos, los cuales se desempenan en diversos sectores de la industria como
agricultura, educacion y particularmente, construccion. De estos, gran
parte desconoce o no aplica metodologias, estandares y certificaciones
establecidas, mientras que otra parte se apega a metodologias tradicio-
nes cuyo enfoque no considera necesariamente el aspecto sostenible.
Por ejemplo, de los estandares actuales de gestion de proyectos, la
guia PMBOK menciona elementos que rodean o influyen en el éxito de
un proyecto, pero no identifica los posibles intereses sostenibles como
factores de influencia. Por su parte, PRINCE2 aborda el contexto del
proyecto en varios procesos durante las fases de puesta en marcha e
inicio del proyecto, pero tampoco menciona un contexto mas amplio del
mismo. EL ICB4, un estandar que se basa en las competencias gerenciales
relacionadas con las practicas en proyectos, no maneja el componente
sostenible inclusiva ni directamente y, finalmente, la ISO 21500 no
aborda directamente la sostenibilidad aunque considera aspectos como
el manejo de recursos, la integracion de aspectos ambientales y sociales,
y el estudio del ciclo de vida.

Asi, aunque los sectores aplican metodologias establecidas, estas
mismas no responden al caracter sostenible necesario dentro de la
ejecucién de sus actividades, por lo cual, existe una necesidad dual en
el tema. Primero, es necesario actualizar las metodologias tradicionales
existentes para que desde su concepcion original incluyan estos aspectos
y no queden como elementos complementarios u optativos, y segundo,
los mismos ejecutores deben buscar alternativas de implementacion,
o bien, complementarlas a través de una constante actualizacion de
conocimientos.

Del mismo modo, en el campo académico, la reflexién bibliométrica
no evidencia la presencia de certificaciones o metodologias puntuales,
como P5, dentro de la produccién documental durante los anos de
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estudio, sin embargo, involucra de manera particular las tematicas
tratadas en ellos, como lo son: eficiencia energética, consumo de agua,
desempeno sostenible, tecnologia de la construccion, eco eficiencia,
diseno sostenible, gestidn de residuos, gerencia de proyectos, adminis-
tracion, gestion del riesgo, stakeholders, productividad, etc.

Por otra parte, la gerencia sostenible de proyectos como sector de
la industria involucra en su concepcion general el factor social al velar
por condiciones laborales justas y seguras para los empleados, respetar
los derechos humanos, promover la diversidad y la inclusion, etc. Sin
embargo, este tema no es el de principal interés en el medio. Dentro
del estudio bibliométrico, el concepto de responsabilidad social tiene
una unica aparicion, dentro de la sostenibilidad en ingenieria, con un
porcentaje poco relevante frente a los demas hallazgos. Esto demuestra
el enfoque segmentado que sigue evidenciando la sostenibilidad en la
ingenieria, gerencia de proyectos y la construccion, pues el caracter
ambiental sigue liderando el campo.

En el caso de la concepcidn de los profesionales consultados, el
aspecto social en el macrocontexto de la sostenibilidad suele ser
relegado, ya que las palabras y conceptos mas comunes destacan, princi-
palmente, lo ambiental y lo econdmico, pensamiento que replican en su
ejercicio profesional y, por ende, en el desempeno de las corporaciones.
En la caracterizacion particular de lo social, la responsabilidad social
corporativa incluye conceptos como ética, compromiso, comunidad,
bienestar y equidad, los cuales demuestran una perspectiva bastante
acertada de lo que busca la dimension social en sostenibilidad, sin
embargo, se queda corta en su aplicacidn, ejecucidn y difusion a nivel
global y a nivel Colombia.



6

Conclusiones y recomendaciones para la
implementacion exitosa de proyectos sostenibles

La sostenibilidad se destaca como eje de conexion complejo el cual,
indistintamente del abordaje realizado, ha girado recurrentemente en
torno a elementos de caracter medioambiental. Tal como se validé
en el estado del arte, esta situacion se refleja a través de una alta
produccién documental fuertemente relacionada con elementos como:
cambio climatico, desarrollo sostenible, ciclo de vida de proyectos,
medioambiente, energias renovables, eficiencia energética, industria
4.0, cadenas de valor; asi como conceptos emergentes asociados a
economia circular, ingenieria verde, gestion de conocimiento, innovacion,
resiliencia, manejo de la incertidumbre, competitividad, desempeno
ambiental, transparencia, gobernanza corporativa, uso tecnologias,
entre otros. Asi mismo, se denota que, estos elementos complejos son
vinculantes y necesarios para la implementacion al ser entendidos como
sistemas de sistemas, y la inclusion de nuevos temas como el turismo,
las transacciones y la construccidn sostenible, ha ganado espacio en el
area, la cual ha ido desarraigandose de su concepcion inicial, como lo
evidencia la alta produccién sobre el mismo desde el 2003 en adelante.

Del mismo modo, los paises que han contribuido a esta gran pro-
duccion documental son aquellos que han estado integrando, desde
un inicio, las diferentes iniciativas sostenibles que se han generado
con el pasar de los anos haciendo, a su vez, contrapeso a los impactos
ambientales globales provocados. A partir del despertar de conciencia de
estos paises, los correspondientes sectores productivos han respondido
al tema con acciones e investigaciones particulares, que han mantenido
en constante ampliacidn y renovacion la tematica.
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Asi, en relacion con la gerencia de proyectos y sostenibilidad, el
concepto de ciclo de vida de un proyecto resalta. La presencia de este
indica que, al pensar en iniciativas sostenibles, se puede relacionar
directamente el estilo gerencial a implementar en los proyectos (tra-
dicional, aqgil, hibrido) y las etapas a considerar, pues de acuerdo con el
caracter transversal del término, su inclusion puede abarcar las distintas
etapas de un proyecto: la iniciacion (formulacidn), planeacion, ejecucion,
monitoreo control y cierre.

En este sentido, los proyectos constructivos, al ser los mas visibles, de
mayor impacto, y al considerarse como movilizadores de las economias
y PIB de los paises, representan las iniciativas mas importantes, donde
la construccion sostenible resalta notoriamente. Certificaciones como
LEED, EDGE, DGNB y WELL buscan alcanzar la eficiencia energética y la
reduccion de emisiones, a través de intervenciones en el proceso cons-
tructivo al presentar, promover y, posteriormente, evaluar la aplicacion
de ciertos lineamientos con enfoque sostenible. A partir de estas se han
generado tendencias como ciudades inteligentes, industria 4.0, propie-
dades mecanicas, produccion sostenible, energias renovables, nuevos
materiales, técnicas e innovacion y eficiencia en procesos constructivos.

Debido a la diversidad existente en la literatura, fuentes e interpre-
taciones sobre la sostenibilidad, es pertinente proponer una definicién
fundamentada en procesamiento estadistico y manejo de datos que
describa, en relacion con los sectores, la sostenibilidad de acuerdo con
las respuestas obtenidas por parte de expertos académicos-investiga-
dores, como se presenta a continuacion:

La sostenibilidad es un enfoque que busca alcanzar un equilibrio
armonioso entre el desarrollo econdmico, la conservacion del
medioambiente y el bienestar social. Implica la responsabilidad
de garantizar que las necesidades actuales se satisfagan sin com-
prometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer
sus propias necesidades. Esto se logra a través de la viabilidad de
las practicas econdmicas y sociales, asegurando que los recursos
naturales se utilicen de manera responsable y amigable con el
ambiente. En resumen, la sostenibilidad implica la busqueda de



Conclusiones y recomendaciones para la implementacion exitosa de proyectos sostenibles

un desarrollo perdurable, flexible y autosuficiente, con un enfo-
que balanceado, dinamico y responsable hacia los recursos y la
sociedad.

De igual forma, se plantea la concepcion de sostenibilidad en relacion
con los proyectos de construccion de la siguiente manera:

La sostenibilidad se refiere a un enfoque de desarrollo que busca
lograr un equilibrio a lo largo del tiempo, considerando el impacto
a mediano y largo plazo en el ambiente, la eficiencia econdmica,
y el bienestar social. Este enfoque implica la responsabilidad de
garantizar que las acciones y proyectos sean eficientes, financie-
ramente viables y cumplan con los objetivos planteados, mientras
se mantienen en equilibrio con la naturaleza. La sostenibilidad
involucra una planificacion cuidadosa, la autoeficiencia y la auto-
gestion de los recursos disponibles, y el seguimiento sistematico
de impactos y resultados para garantizar la persistencia, viabilidad
financiera y durabilidad de las soluciones implementadas.

El caracter ambiental de la sostenibilidad es destacable. A partir
de la produccion cientifica, analizada bibliométricamente desde 1980
hasta 2023, se observo un apogeo importante desde el 2003, donde se
involucraron las dimensiones econdmicas y sociales, ganando mayor
trascendencia en el campo; lo anterior se relaciona con la promulgacion
de acuerdos, compromisos y marcos reguladores a niveles locales, regio-
nales, nacionales y globales explicitos en documentos como Nuestro
Futuro Comun, la Agenda 21, la Declaracion de Copenhague sobre
Desarrollo Social, la Declaracién Politica, los Objetivos de Desarrollo
Sostenible, entre otros, que promueven una adopcion mas amplia y
pertinente de la sostenibilidad. Asi mismo, estos elementos fueron
validados en las percepciones recopiladas en el instrumento que con-
densaron las formulaciones de las definiciones sobre sostenibilidad y
sostenibilidad en gerencia de proyectos presentadas anteriormente.

La sostenibilidad, adicional a los marcos regulatorios y normativos,
ha permeado gracias a la influencia de paises desarrollados, los cuales
también presentan niveles de calidad de vida mas altos, mayores reque-
rimientos de elementos necesarios para su vivir y mayores consumos
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per capita, viéndose volcados a asumir la sostenibilidad como medida
correctiva al uso acelerado y desmedido de recursos naturales y sus
posteriores disposiciones. En estas dinamicas, sectores privados han
propendido por la sostenibilidad como mecanismo de materializacion de
mejores iniciativas que propician el aseguramiento de valor y beneficios,
donde lo ambiental y social también resultan colateral y positivamente
impactados por las mismas, ateniendo efectivamente los intereses de
los diversos interesados o involucrados, no solamente en los proyectos,
sino también de las organizaciones.

La economia circular y la sostenibilidad corporativa vislumbran
como los modelos mas abordados a nivel empresarial para presentar,
garantizar y maximizar los beneficios de la sostenibilidad, incidiendo
en iniciativas innovadoras de los procesos de produccion y consumo,
velando por la eficiencia en la implementacion de principios Lean y de
control de desperdicios, como una solucion efectiva para implementar
la sostenibilidad, respetando los intereses financieros de los accionistas
e inversores, el cuidado de marca y reputacion o Goodwill, entre otros
beneficios; por lo cual, el campo cientifico ahonda en ellos para pre-
sentar nuevas tecnologias, métodos o estrategias. Es decir, a medida
que la industria se interesd en temas asociados a la sostenibilidad,
el campo cientifico respondié con produccién documental de nuevas
practicas y optimizacion de las existentes en cuanto a procesos de
ejecucion; sin embargo, se evidencia en la aplicacion del instrumento,
que una gran parte la muestra participante no aplica o no conoce este
tipo de practicas, indistintamente del sector productivo en el que se
desempenen, que se ha ilustrado previamente, o incluso que estas
mismas no son pertinentes para abordar nuevos elementos dinamicos
como la sostenibilidad y la complejidad.

Asi mismo, se requieren esfuerzos para asegurar la dimension social
de la sostenibilidad dentro de las practicas organizacionales y de proyec-
tos, ya que esta es limitada a una Unica aparicion, requiriendo entonces
mayores integraciones y planteamientos tanto tedricos como practicos
para su movilizacion.

En general, el contexto que se ha presentado alrededor de la soste-
nibilidad y su inclusidon en el campo de la gerencia de proyectos en el
ambito colombiano y global, presenta diversas caracteristicas. A partir
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del estudio bibliométrico es posible afirmar que la tendencia creciente
del tema en cuanto a produccion cientifica genera un panorama alen-
tador en cuanto a promulgacién y aplicacion de estas ideas. Han sido
cientificos y organizaciones los encargados de sentar las bases tedricas
de la sostenibilidad, para su posterior adaptacion a cada una de las
necesidades o problematicas evidenciadas en ambitos particulares. Sin
este primer pilar, los sectores no tendrian un fundamento comun que
sirva como base al establecimiento de ideas, propuestas y acciones
alrededor de la tematica.

Del mismo modo, el caracter ambiental sostenido ha limitado las
posibles acciones alrededor de otras tematicas. Teniendo una concep-
cion generalizada donde la sostenibilidad equivale a “medioambiente”,
los aspectos econdmicos y sociales, igualmente importantes, quedan
relegados y su aplicacién se ve limitada a los conocimientos e inten-
ciones de aquellos que comprenden el caracter multidimensional de
la sostenibilidad, aun asi, existen tendencias importantes en estas
dimensiones gracias a paises como China, Estados Unidos, Australia,
India y Reino Unido, los cuales se han encargado de desarrollar gran
parte del conocimiento cientifico en torno a las tematicas fundamentales
de la sostenibilidad y otras emergentes.

Por su parte, Colombia no se destaca en el ambito cientifico, sin
embargo, esto no impide que los conocimientos correspondientes se
desarrollen en el territorio. Como se evidencia a través del instrumento,
docentes-investigadores rescatan acertadamente gran parte de los
conceptos que giran alrededor de la sostenibilidad, relacionando pala-
bras clave, tematicas y metodologias de aplicacion. Particularmente,
los sectores colombianos de la industria en los que se desempenan
estos profesionales evidencian su intencion de integracion a partir de la
aplicacion de metodologias como LEED, Casa Colombia, WEEL Building
Standard y Estandar SA8000:2014, que no se destacan por su alto grado
de participacion, pero, aun asi, se encuentran presentes.

Este contexto evidencia otra caracteristica ya tratada: el caracter
ambiental predominante en la concepcién de la sostenibilidad en
Colombia. Las certificaciones o estandares mencionados se caracte-
rizan por el gran enfoque ambiental que contemplan dentro de sus
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principios y, del mismo modo, las respuestas abiertas otorgadas por
los individuos participantes del instrumento asocian fuertemente este
caracter. Esto se constata con los casos de estudio retratados. Los tres
proyectos presentados y desarrollados en el pais con enfoque sostenible
involucran particularmente medidas orientadas a la eficiencia energética,
con un compromiso claro frente a la preservacion del medioambiente
y el uso responsable de los recursos. Aunque estos tocan el ambito
social y el econédmico, el enfoque de desarrollo de estos proyectos es
principalmente ambiental.

Asi, debido a que Colombia no hace énfasis en la producciéon de
conocimiento propio en el tema, se ve fuertemente influenciado por
las tendencias globales que, como se ha observado constantemente,
esta seccionada al ambito medioambiental, sin embargo, a medida que
la tendencia general cambie y se dinamice en las otras dimensiones
conocidas, Colombia replicara este comportamiento. Esta situacion sera
consistente hasta que los sectores de la industria y sus participantes,
asi como entidades gubernamentales, le apuesten al tema a través de
medidas, programas, certificaciones y demas, plenamente desarrollados
y adaptados el contexto, pues, sin desconocer la importancia del ambito
en accion ya mencionado, Colombia necesita una fuerte intervencion
en el tema social en lo que respecta a igualdad de condiciones, fin de
la pobreza, paz y justicia, empleo digno, entre otras. Es decir, el pais
debe apostar por acciones que lleven a un desarrollo sostenible.

En lo que respecta al desempeno colombiano en la aplicacién de la
gerencia de proyectos, de acuerdo con los resultados del instrumento,
sigue en gran medida los principios y practicas establecidos por estanda-
res internacionales como PMBOK, 1S021500, Scrum, Kanban y XP o bien,
aplica métodos propios de gerencia condicionados a los conocimientos
propios de los gestores, por lo que la perspectiva sostenible sigue
estando condicionada a estos dos contextos.

En conclusion, el analisis de componentes principales se utilizd como
herramienta para la interpretacion de los componentes del instrumento.
La aplicacion de esta técnica de analisis multivariado permitio reducir
y formular variables e indicadores a partir de las varianzas de estos.
Esto permitio reducir la pérdida de informacion del instrumento. Por lo
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anterior, el PCA y las técnicas de analisis adaptables a la informacion
son relevantes en la busqueda de variables, relaciones o construccion
de indicadores que enmarquen un conjunto de datos, permitiendo maxi-
mizar las varianzas y representar el comportamiento de los datos (Jollife
& Cadima, 2016; Jolliffe, 2010; Kassambara, 2017). Como resultado, se
propone un indicador que puede aplicarse para conocer el grado de
conocimiento e impacto que tiene la sostenibilidad al interior de la
organizacion.

En contraste, la revision bibliométrica facilito el estudio del contexto
globalizado de la sostenibilidad en su concepcion, desarrollo, evolucion
y posicionamiento desde diferentes perspectivas, tales como segui-
miento temporal, tematicas clave, fundamentales, en desarrollo y en
declive, paises y autores de mayor participacion, redes de conexiones
existentes, cantidad de documentos generados, entre otros, junto con la
identificacion de las fortalezas, falencias e impacto que se representa.

Todo esto permitio abordar el panorama global y nacional de la
sostenibilidad y su relacion con la gerencia de proyectos, involucrando
diversas variables que establecieron relacionales conductuales entre las
tendencias evidenciadas individualmente, donde, el analisis cualitativo
de la revision sistematica de la literatura, fue respaldado con el proceso
estadistico realizado al instrumento aplicado a docentes-investiga-
dores del area.

Por ello, la implementacidn exitosa de proyectos sostenibles se
basa en el establecimiento de un contexto claro, general y a la vez
particular para determinar la implicacion que conlleva. Inicialmente,
el fundamento teorico resulta indispensable para entender todo el
desarrollo del tema, seguido por las tendencias actuales marcadas por
los autores, organizaciones y paises lideres para, finalmente, entender
y ajustar los hallazgos al contexto particular en el cual se pretenden
involucrar estas medidas, con el respaldo de un marco metodolégico
definido que asegure el proceso establecido.
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ANEXOS

Preguntas

El cuestionario consta de 30 preguntas de opcion multiple tipo Likert,
que abordan diferentes aspectos relacionados con la sostenibilidad y la
gerencia de proyectos. Se ha usado una escala de 1 a 5 para evaluar el
nivel de acuerdo o desacuerdo con cada afirmacién, donde 1 representa
“Totalmente en desacuerdo” y 5 representa “Totalmente de acuerdo”.
Ademas, se ha brindado la opcién de proporcionar comentarios adicio-
nales o ejemplos para respaldar las respuestas.

Las preguntas se han organizado en diferentes categorias, como la
importancia de la sostenibilidad en la gestion de proyectos, la parti-
cipacion de las partes interesadas, los beneficios econdmicos de las
practicas sostenibles, los desafios en la implementacidn, la educaciény
capacitacion en sostenibilidad, el impacto en la comunidad y la medicion
de indicadores de sostenibilidad.

La distribucion sectorial del PIB departamental, con los sectores de
mayor aporte a la economia boyacense en el 2021 (comercio, adminis-
tracién publica, industrias manufactureras, agricultura y construccion),
se ha usado como contexto para comprender la percepcion de los
jovenes investigadores en relacidn con las practicas sostenibles en
dichos sectores.

Cuestionario: percepcion sobre sostenibilidad y gerencia de proyectos
Instrucciones. A continuacion, encontraras una serie de preguntas

relacionadas con la sostenibilidad y la gerencia de proyectos. Por favor,
indica tu nivel de aprobacién o desaprobacion con cada afirmacion
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usando una escala de 1 a 5, donde 1 representa “Totalmente en des-
acuerdo” y 5 representa “Totalmente de acuerdo”. Ademas, siéntete
libre de proporcionar comentarios adicionales o ejemplos para respaldar
tus respuestas.
Caracterizacion:
1. ;Con qué palabras puede describir sostenibilidad?
2. iCon qué palabras puede describir sostenibilidad en proyectos?
3. ¢En su experiencia ha formulado o desarrollado proyectos sostenibles?
Responsabilidad social corporativa y desarrollo comunitario:
4. ;Sus proyectos promueven la responsabilidad social corporativa?
5. ¢Sus proyectos contribuyen al desarrollo de la comunidad local?

Integracion de la sostenibilidad en todas las etapas del proyecto:

6. ;En qué fase sus proyectos incorporan practicas sostenibles? A) de
planificacion... diseno, la ejecucion y el cierre; en ninguna.

Educacion y capacitacion en sostenibilidad:

7. ¢En su proceso de educacion, capacitacion o experiencia en gerencia
de proyectos han abordado tematicas de sostenibilidad?

Medicion y seguimiento de indicadores de sostenibilidad:

8. /Implementa usted la medicion y sequimiento de indicadores en la
gestion de proyectos?

9. /Implementa usted la medicidén y sequimiento de indicadores de
sostenibilidad en la gestion de proyectos?
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Innovacion, tecnologia y aspectos culturales en proyectos sostenibles:

10.¢En sus proyectos implementa estrategias de innovacion y usos de
tecnologia en la implementacion de proyectos?

11.;En sus proyectos tiene en cuenta los aspectos culturales y
patrimoniales de las comunidades involucradas?

Sostenibilidad en la toma de decisiones estratégicas:

12.;Es la sostenibilidad es un factor clave en la toma de decisiones
estratégicas en la gerencia de sus proyectos?

13.En su experiencia ¢Es la sostenibilidad incorporada en los criterios
de evaluacion de proyectos por parte de los financiadores?

Importancia de la sostenibilidad en la gestion de proyectos:

14. ;En la gestion de sus proyectos considera la sostenibilidad como
un aspecto importante a tener en cuenta? ;Qué tan relevante en la
gerencia de sus proyectos es la sostenibilidad?

14.1 Sila ha implementado, jconsidera que la sostenibilidad ha
contribuido a la creacién de valor a largo plazo en sus proyectos?

(Incluir en las respuestas no las he tenido en cuenta).

14.2 Si la ha implementado, jconsidera que la gestion de pro-
yectos sostenibles ha ayudado a minimizar el impacto ambiental?

Conciencia y participacion de las partes interesadas:

15.En la gestidn o gerencia de sus proyectos, ;fomenta la participacion
de las partes interesadas en la toma de decisiones?

16.;En qué proporcion los interesados generan requisitos en los
proyectos relacionados con la sostenibilidad?
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Categoria de percepcion:
Desafios en la implementacion de proyectos sostenibles:

17. ;Considera usted que los proyectos sostenibles enfrentan mayores
desafios en términos de costos y tiempo?

18.;Considera usted que existen suficientes recursos y herramientas
para implementar practicas sostenibles en los proyectos?

19. Beneficios economicos de las practicas sostenibles:

20.;Considera que las practicas sostenibles pueden generar beneficios
economicos en los proyectos?

21.Regulaciones y politicas gubernamentales:

22.;Considera usted que las regulaciones y politicas gubernamen-
tales promueven la incorporacion de practicas sostenibles en los
proyectos?

23. Colaboracion y multidisciplinariedad en proyectos sostenibles:

24. ;Considera usted que los proyectos sostenibles requieren una mayor
colaboracion entre diferentes actores y disciplinas?

25.Impacto y valor agregado de los proyectos sostenibles:

26. ;Considera usted que los proyectos sostenibles tienen un impacto
positivo en la calidad de vida de las comunidades afectadas?

27. ;Considera usted que los proyectos sostenibles tienen un mayor
potencial de éxito a largo plazo?
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Descripcion de categorias:

1. Importancia de la sostenibilidad en la gestion de proyectos: esta cate-
goria se enfoca en evaluar la percepcion de los participantes sobre la
relevancia de la sostenibilidad en la gestion de proyectos. Las preguntas
exploran si consideran la sostenibilidad como un aspecto importante
desde la etapa de planificacion y si creen que contribuye a la creacion
de valor a largo plazo, ademas de su impacto en la minimizacion del
impacto ambiental.

2. Conciencia y participacion de las partes interesadas: en esta categoria,
se busca conocer la percepcion de los jovenes investigadores sobre la
conciencia existente en el ambito de la gerencia de proyectos acerca de
la importancia de la sostenibilidad. También se indaga sobre la partici-
pacion de las partes interesadas en la toma de decisiones relacionadas
con la sostenibilidad en los proyectos.

3. Beneficios economicos de las practicas sostenibles: se analiza si los
participantes reconocen que las practicas sostenibles pueden generar
beneficios econdmicos en los proyectos. Se busca explorar su percepcion
sobre el impacto financiero positivo que estas practicas pueden tener
a corto y largo plazo.

4. Integracion de la sostenibilidad en todas las etapas del proyecto:
esta categoria se centra en determinar si los jovenes investigadores
consideran que la sostenibilidad deberia ser considerada en todas las
etapas de un proyecto, desde el disefno hasta el cierre. Se busca com-
prender si perciben la necesidad de incorporar practicas sostenibles en
todas las fases del ciclo de vida del proyecto.

5. Responsabilidad social corporativa y desarrollo comunitario: se indaga
sobre la percepcidn de los participantes respecto a como los proyectos
sostenibles promueven la responsabilidad social corporativa y contri-
buyen al desarrollo de la comunidad local. Se busca comprender si
consideran que los proyectos sostenibles tienen un impacto positivo en
aspectos sociales y culturales de las comunidades involucradas.
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6. Desafios en la implementacion de proyectos sostenibles: en esta
categoria, se evalua si los participantes reconocen que los proyectos
sostenibles enfrentan desafios adicionales en términos de costos y
tiempo en comparacion con proyectos convencionales. Ademas, se
busca conocer si perciben la disponibilidad de recursos y herramientas
suficientes para implementar practicas sostenibles.

7. Educacién y capacitacion en sostenibilidad: se busca explorar la
percepcion de los jovenes investigadores sobre la importancia de la
educacion y capacitacion en sostenibilidad para los profesionales de la
gerencia de proyectos. Se indaga si consideran que estos conocimientos
son fundamentales para promover la sostenibilidad en los proyectos.

8. Regulaciones y politicas gubernamentales: esta categoria se enfoca
en evaluar si los participantes reconocen el papel de las regulaciones
y politicas gubernamentales en la promocion de practicas sostenibles
en los proyectos. Se busca conocer si perciben la existencia de marcos
normativos que incentiven la sostenibilidad.

9. Medicidn y seguimiento de indicadores de sostenibilidad: se analiza
si los participantes consideran esencial la medicidn y seguimiento de
indicadores de sostenibilidad en la gestidon de proyectos. Se busca
determinar si perciben la importancia de contar con herramientas que
permitan evaluar el desempeno ambiental, social y econédmico de los
proyectos en relacion con la sostenibilidad.

10. Colaboracion y multidisciplinariedad en proyectos sostenibles: en
esta categoria, se indaga sobre la percepcion de los participantes acerca
de la necesidad de una mayor colaboracién entre diferentes actores y
disciplinas en los proyectos sostenibles. Se busca determinar si consi-
deran que la sostenibilidad requiere un enfoque multidisciplinario y la
participacion de diversas partes interesadas.

11. Impacto y valor agregado de los proyectos sostenibles: aqui se
evalua si los participantes reconocen que los proyectos sostenibles
tienen un impacto positivo en la calidad de vida de las comunidades
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afectadas. Se busca determinar si perciben que estos proyectos tienen
un mayor potencial de éxito a largo plazo en comparacion con proyectos
no sostenibles.

12. Innovacion, tecnologia y aspectos culturales en proyectos sosteni-
bles: esta categoria se centra en evaluar si los participantes consideran
que la innovacién y la tecnologia juegan un papel importante en la
implementacion de proyectos sostenibles. También se indaga si perciben
la necesidad de tener en cuenta los aspectos culturales y patrimoniales
de las comunidades involucradas en estos proyectos.

13. Sostenibilidad en la toma de decisiones estratégicas: se busca cono-
cer la percepcion de los jovenes investigadores sobre la importancia de
la sostenibilidad en la toma de decisiones estratégicas en la gerencia
de proyectos. Se indaga si consideran que la sostenibilidad debe ser un
factor clave en la evaluacién y seleccion de proyectos, tanto por parte
de las organizaciones como de los financiadores.
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EDITORIAL

particular para diversos sectores productivos que ven en esta tendencia

una respuesta a los desafios globales existentes. La gerencia de proyec-
tos no ha sido exenta a esta tendencia, la cual, dentro de su ejecucion permite
involucrar practicas sostenibles.

E n la actualidad, la sostenibilidad se presenta como tema de interés

En este sentido, este libro de investigacion aborda de manera exhaustiva la
sostenibilidad. Primeramente, a través de una revision de la literatura, la cual es
analizada utilizando indicadores hibliométricos, para comprender su fundamen-
tacion tedrica; seguido del desarrollo y aplicacion de un instrumento de evalua-
cion en una muestra representativa de expertos en el area, cuyos resultados son
validados mediante métodos estadisticos de procesamiento.

De esta manera, se obtuvo un panorama integral que aharca diversos aspectos
que matizan el desempeiio de la sostenibilidad en la gerencia de proyectos de
construccion que desde una multivision tedrico-practica evidencian la comple-
jidad inherente a su desarrolloy aplicacion, la cual es entendida como un macro
concepto que requiere un enfoque holistico dehido a las miltiples caracteristi-
cas, dimensiones y sistemas que involucra en su entendimiento y aplicacion.
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