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Resumen

La sostenibilidad es uno de los principales cambios que estamos viviendo en
nuestra sociedad. ¢Como podemos desarrollarnos de forma préspera, sin

comprometer la vida de las futuras generaciones?

Los proyectos juegan un papel fundamental en la ejecucion de productos y
desarrollo de servicios sostenibles. Los documentos que han aparecido en los
Ultimos anos sobre este tema nos dan indicaciones y consideraciones del
impacto que tiene la implantacion de la sostenibilidad en la direccion de
proyectos. Sin embargo, los estandares para la direccion de proyectos no han

incorporado de forma integra las diferentes dimensiones de sostenibilidad.

Por ello, se ha realizado una guia en la que se aprecian los puntos deficitarios
que tienen los Estandares en Direccion de Proyectos en cuanto a la inclusion

de las dimensiones de sostenibilidad.

También se realiza un analisis de las herramientas para detectar el impacto
que la sostenibilidad tiene en la direccion de proyectos, asi como las

metodologias existentes para su control e implantacion.

Palabras Clave: Sostenibilidad, direccion proyecto, Responsabilidad Social

Corporativa, aprendizaje organizacional, desarrollo sostenible.



Abstract

Sustainability is one of the most important challenges which our society are
living. How can we develop prosperity, without compromising the life of future

generations?

Projects play a pivotal role in in execution of products and development of
sustainable services. The emerging literature on this topic provides strong
indications that considering sustainability impacts project management
processes and practices. However, the standards for project management fail

to address the sustainability agenda.

For this reason, we make a guide to show up the deficit parts of standards for

project management in sustainability dimensions.

There is also an analysis of the tools to detect the impact which sustainability
has on project management, as well as the existing methodologies for their

control and implementation.

Key Words: sustainability, project management, Corporate Social

Responsibility, organisational learning, sustainable development.
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INTRODUCCION

1. Motivacion

Varias han sido las motivaciones que me han llevado a la realizacion de este

Trabajo Fin de Grado:

En primer lugar, mis principios éticos y morales, los cuales he ido
desarrollando gracias a las diferentes experiencias vividas, tanto en mi vida
privada como en mi etapa como estudiante, y que me han predispuesto a
contemplar temas relacionados con la sostenibilidad, el cambio climatico, el
aumento de desperdicios por parte de las principales economias y el

desarrollo sostenible dentro de todos los &mbitos de la sociedad.

En segundo lugar, la posibilidad de estudiar uno de los aspectos, que hoy por
hoy, puede marcar un punto y aparte en la forma en la que las organizaciones
plantean sus nuevos productos y servicios. El tratamiento y modificacion de
los procesos que hasta ahora estas organizaciones ejecutaban de una forma
tradicional, en la que sus consideraciones a la hora de realizar cualquier
nuevo proyecto, tanto si este era de un producto o servicio, se basaban
Unicamente en temas econdémicos y teniendo como referencia el “triangulo de
hierro” (alcance, costo y plazo), sin tener en cuenta ninguna otra
consideracion. Esto ha sido asi desde la Primera Revolucion Industrial (s.
XVIII), en la cual se comenz6 a sustituir el trabajo manual y la tracciéon animal
por maquinaria para la fabricacion industrial y el transporte de pasajeros y
mercancias, las consideraciones medioambientales y/o sociales durante
estos anos fueron nulas, aunque también es cierto que los movimientos
sociales no tardaron demasiado tiempo en aparecer, movimientos sociales
como la agrupacion del proletariado en sindicatos, el comunismo, el

socialismo y anarquismo.

En la actualidad, las ultimas investigaciones y estudios realizados apuntan a
que el cambio climatico y el calentamiento global ya es una realidad, y la
temperatura del planeta aumenta cada ano, ademas de la sobre explotacion

que ha existido y existe en diversas partes del globo, donde no se respetan
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INTEGRACION DE LA SOSTENIBILIDAD EN LOS ESTANDARES DE DIRECCION DE PROYECTOS

los ciclos de regeneracion del medioambiente. Por este motivo, he
considerado fundamental plantearme el tema de la sostenibilidad enfocado a
la direccion de proyectos, ya que va a ser la metodologia que se aplique en el
futuro para la creacion de nuevo conocimiento, productos y servicios. Y si los
propios proyectos, los cuales dictaminan como se deben hacer las diferentes
actividades no tienen una perspectiva econémica, social y medioambiental

sostenible, no se puede esperar que su resultado si lo sea.

Otra de las motivaciones que me impulsaron a seguir, aparecié cuando fui
investigando sobre la sostenibilidad en direccion de proyecto, ya que es un
tema que esta de actualidad en muchas conferencias y debates, pero no
existen demasiadas investigaciones referidas a esta tematica, y las que
existen tampoco tienen un nexo comun entre ellas o un estandar global, sino
gue son investigaciones de alto nivel, muy especificas, sobre temas concretos

que se pueden ir aplicando a la direccion de proyectos.

2. Antecedentes

El balance entre crecimiento econémico y bienestar social ha estado
cambiando alrededor de los Gltimos 150 anos. También la concienciacion por
el uso responsable de los recursos naturales. En el libro “The Limits to
Growth” el autor concluye que la economia y la poblacién contintan creciendo
hasta su limite, con la consecuente escasez de los recursos. El libro fue
combustible de debate en la ONU en las instalaciones de la “Comision
Mundial sobre Desarrollo y Medio Ambiente”, a la que se la denomind
comision Brundtland. En el informe obtenido de la comision se definio el
desarrollo sostenible como el desarrollo que reconozca las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de que las proximas generaciones
conozcan sus propias necesidades. En el sentido amplio del significado de la
sostenibilidad, podemos decir que es la estrategia por la que se promueve la
armonia entre los seres humanos y el medio que nos rodea, enfocado desde

una perspectiva econdmica y humanitaria, en el desarrollo y en la forma.
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Pero partiendo de que ninguna de las metas de desarrollo (crecimiento
econdémico, bienestar social y uso eficiente) utilizan fuentes naturales de
recursos se planted nuevas formas de incorporar los valores de la
sostenibilidad a la sociedad. En el libro “Cannibals with Forks: the Triple
Bottom Line of 21st Century Business”, John Elkington identificé esto como la
“triple bottom line” que es un concepto que viene a decir: la sostenibilidad se
puede identificar con el equilibrio o la armonia entre la sostenibilidad
econdmica, la sostenibilidad social y la sostenibilidad ambiental. Ademas de
la “triple bottom line” hay otras publicaciones en las que se estudian otras
dimensiones diferentes. Silvius y Schipper detectaron las siguientes
dimensiones de sostenibilidad: Dimensidon econdémica: considera los
beneficios econdmicos y sus efectos; Dimension social: considera los
intereses humanos y sociales; Dimension ecolégica: Considera los efectos
naturales y terrestres; Dimension temporal: considera los efectos a largo
plazo; Dimension valores: entender la sostenibilidad como un concepto
normativo; Dimension geografica: considerando ambos efectos, globales y
locales; Dimensién rendimiento: considera el fracaso y en incumplimiento
como un desperdicio de recursos y energia; Dimension participativa: el
desarrollo sostenible requiere la inclusion y la participacion de las partes
interesadas; Dimension (reduccion) desperdicios: reducir, y si es posible,
prevenir los desperdicios; Dimension cultural: diferencias entre valores y
culturas; Dimension (reduccion) riesgo: reducir, si es posible, evitar riesgos
seguros; Dimension politica: reconocer los diferentes intereses de las partes

interesadas.

Otro de los hitos importantes fue el llamado Proyecto XXI, desarrollado por las
Naciones Unidas (ONU) en la Conferencia de las Naciones Unidas sobre el
Medio Ambiente y el Desarrollo (CNUMAD), la cual fue llevada a cabo en Rio
de Janeiro en junio de 1992. El documento es un plan detallado de las
diferentes acciones que se deben implementar a nivel mundial, nacional y
local, por diferentes tipos de entidades, como por ejemplo aquellas que
dependen de la ONU y los gobiernos miembros de la organizacion. A dia de

hoy el programa todavia sigue vigente y ha tenido un estrecho seguimiento.
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Los paises miembros de la ONU han creado sus planes nacionales
atendiendo a sus necesidades particulares en materia de desarrollo
sostenible, ya que esta claro que, a nivel mundial, cada pais ha tenido que
hacer frente a sus propias dificultades medioambientales, sociales y
econOmicas. La Ultima ratificacion del acuerdo fue llevada a cabo en la
Cumbre de la Tierra de Johannesburgo, la cual se celebro a finales de agosto

y principios de septiembre del ano 2002.

3. Objetivo

El objetivo general que persigue el Trabajo Fin de Grado es el de realizar un
analisis, a partir de una extensa revision bibliografica, sobre las dimensiones
mas importantes que integra la sostenibilidad y que afectan a las areas de
impacto de la direccién de proyectos, enfocadas desde diferentes puntos de
vista, asi como la integracion que estas areas de impacto tienen en los

estandares de direccion de proyectos.

Para lo cual, se plantean diversos objetivos especificos:

1. Estudiar los aspectos generales que estan relacionados con la
sostenibilidad, asi como las diferentes ideas que de forma general se
han ido desarrollando en los Ultimos anos sobre este tema. Y las

sinergias que se producen con otros ambitos de conocimiento.

2. Analizar las diferentes dimensiones de sostenibilidad que se han ido

desarrollando a lo largo de los anos.

3. ldentificar los principales aspectos en los que la direccion de proyectos

es afectada por las diferentes dimensiones de sostenibilidad.
4. Definir la situacion actual y futura en la que se encuentran los diversos

temas relacionados con la sostenibilidad enfocada a la direccion de

proyectos.
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5. Realizar un estudio de la situacion en la que las multiples dimensiones
de sostenibilidad estan incorporadas en los diferentes estandares que
rigen la direccion de proyectos (PMBOK, ICB, 1SO25000, etc). Y
conocer cuales son los aspectos deficitarios en los que se encuentran

esos estandares, en relacion a los temas de sostenibilidad.

6. Analizar los principales modelos y herramientas desarrollados para la
implantaciéon, control y mantenimiento de la sostenibilidad en las
estructuras estratégicas de las companias, asi como en los equipos

que estan enfocados en el diseno y ejecucion de proyectos.

7. Definir las lineas de investigacion a partir de las cuales se puede
continuar indagando sobre el tema principal del TFG, asi como analizar
el estado de estandarizacion de las herramientas y modelos vistos
para la evaluacion de la sostenibilidad en la direccion de proyectos y
poder transmitirlos a las futuras generaciones, de una forma clara y

uniforme.

4. Alcance

En el TFG que se presenta en las sucesivas secciones, se realiza una revision
en primer lugar de los temas generales involucrados en el concepto de
sostenibilidad. Esto es necesario para hacerse una idea universal de las
diferentes dimensiones o principios que estan dentro del concepto
sostenibilidad y como esta influye en los otros aspectos del mundo que nos
rodea, independientemente del enfoque que queramos dar después a las
siguientes investigaciones. Para lo cual se realiza una extensa revision
bibliografica que engloba los estudios y publicaciones que se han ido
realizando desde finales del siglo XX hasta la actualidad, indistintamente de
la institucion que realiz6 el estudio, ya que se queria dar una vision lo mas

amplia posible a esta primera fase.
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A partir de esta primera fase, y ya conocido el significado que engloba el
término sostenibilidad, se procede a la realizacion de un revisionado de los
estudios y publicaciones, cuyas lineas de investigacion se centran en las
dimensiones de sostenibilidad enfocadas a la direccion de proyectos. De esta
forma se intenta ver el estado en el que se encuentra la incorporacion de las
dimensiones de sostenibilidad en la direccion de proyectos, como la
incorporan las instituciones a todos los trabajos que realizan y la forma que
tienen las organizaciones de incorporarla a sus estructuras estratégicas. El
revisionado que se realiza, engloba a diferentes tipos de industrias y se puede
percibir como ha ido aplicando diferentes herramientas y metodologias para
la implantacion, control y mantenimiento de la sostenibilidad, pero no solo
esto, sino que también se ha incorporado diferentes estudios que nos
permiten conocer como influye la sostenibilidad en el éxito de los proyectos y
como es percibida la importancia de la sostenibilidad para el éxito de los
proyectos. La mayoria de los estudios y publicaciones contemplados se
centran en la ultima década del 2000, asi se trata de dar una perspectiva lo

mas actual posible al TFG, recogiendo los estudios mas recientes.

Una vez concluida la segunda fase, se vio necesario el estudio de los
diferentes estandares que rigen la direccion de proyectos en la actualidad ya
gue son los documentos en los que se basan la mayoria de las empresas para
generar sus proyectos particulares. Y si el estandar que rige un proyecto no
contempla ninguna dimension de sostenibilidad, dificiilmente lo hara el
proyecto y como consecuencia el producto o servicio que evolucione del
proyecto. El estudio se realizd para conocer de primera mano como los
estandares han ido incorporando las dimensiones de sostenibilidad a sus
parrafos a lo largo de los Ultimos anos. Para la realizacion de este estudio se
fue revisando los diferentes procedimientos, tematicas, competencias que
incorporan los estandares y agrupandolas de tal forma que se pudiera realizar
una comparacion posterior entre los tres estandares principales y los

diferentes grupos tematicos obtenidos del revisionado de los documentos.
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Para concluir el TFG, se realiza un analisis de las lineas de investigacion
futuras que debe seguir la sostenibilidad en la direccion de proyectos para

que pase de un estudio de alto nivel, a algo mas estandar y promulgable.

5. Organizacion del documento

El TFG se compone de siete capitulos, los cuales se detallan a continuacion:

CAPITULO I: LA SOSTENIBILIDAD. En este capitulo se detallan los principales
aspectos que entrana la sostenibilidad de forma general y sin enfocarla a

ningdn tema determinado.

CAPITULO II: DIMENSIONES DE SOSTENIVILIDAD EN LA DIRECCION DE
PROYECTOS. Se detallan todas aquellas dimensiones que estan relacionadas

con la direccion de proyectos, focalizandolos, asi al tema principal del TFG.

CAPITULO lil: AREAS DE IMPACTO. El capitulo incorpora un anélisis de la
influencia que tienen las diferentes dimensiones de sostenibilidad en las
areas de impacto mas relevantes de la direccion de proyectos. Estas
dimensiones de sostenibilidad son comparadas dentro de la misma area de
impacto para los tres estandares principales de la direccion de proyectos en

el final del capitulo.

CAPITULO IV: OTRAS AREAS DE IMPACTO ANALIZADAS. Se estudian otras
areas de impacto, que sin ser tan importantes como las vistas en el anterior
capitulo, si que influyen de una u otra manera en el éxito o ejecucion de los

proyectos.

CAPITULO V: EVALUACION, INCLUSION Y CONTROL DE LA SOSTENIBILIDAD. El
capitulo incorpora diferentes cuestionarios, encuestas, metodologias vy
modelos para la evaluacion inclusion y control de la sostenibilidad en las

organizaciones o0 en los proyectos realizados por estas.
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INTEGRACION DE LA SOSTENIBILIDAD EN LOS ESTANDARES DE DIRECCION DE PROYECTOS

CAPITULO VI: ECODISENO/DfE. Incorporacion de las lineas principales en las
que se basa el ecodiseno, su relacion con la sostenibilidad en la direccion de

proyectos.

CAPITULO VII: CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION.
Presentacion de las conclusiones derivadas del analisis llevado a cabo en los
diferentes capitulos que se han desarrollado en el TFG, asi como las lineas de

investigacion a seguir en anos venideros.
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CAPITULO | LA SOSTENIBILIDAD
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LA SOSTENIBILIDAD

1.1 Introduccion

El concepto de sostenibilidad es el eje conductor de este Trabajo Fin de
Grado, por este motivo, se ha considerado imprescindible comenzar por un
analisis de su significado, incluyendo en él las dimensiones o principios de
sostenibilidad, que se han ido recabando de la bibliografia revisada.
Entendiendo como dimension, aquella magnitud que, junto con otras, sirve
para analizar algo o punto de vista del que se considera analizar algo. El
desarrollo del analisis se relata en los siguientes parrafos del presente
capitulo, de tal forma que pueda dar una idea general del concepto para

poder entender las sucesivas secciones del trabajo.

1.2 Evolucion del concepto

El término sostenibilidad y todo lo que él engloba es un tema de actualidad,
ya que debemos tomar conciencia de que vivimos en un planeta en el que los
recursos son limitados y por lo tanto tenemos que ser conscientes de que no

podemos malgastar los diferentes recursos de los que disponemos.

Una de las definiciones mas usadas para referirse al termino sostenibilidad
es: “un desarrollo que satisfaga las necesidades del presente sin
comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer sus
propias necesidades” (“development that meets the needs of the present
without compromising the ability of future generations to meet their own
needs, integrating social, economic and environmental goals to mutually

reinforce each other”)(Brundtland, 1987).

Otra de las definiciones que se suelen emplear para definir el desarrollo
sostenible es la TBL (triple-bottom-line) también denominada triple-P (planet-
people-profit) utilizada para introducir los conceptos de medioambiente,
sociedad y economia en las diferentes transacciones econémicas que se
realizan a lo largo y ancho del globo. (Elkington, 1997, p.1; Schieg, 2009,
p.315). El desarrollo sostenible y su integracion muchas veces incorpora los

conceptos de equidad intra- e inter- generacional y la participacion de las
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partes interesadas en la planificacion y la toma de decisiones en los
diferentes procesos que se llevan a cabo. (Ness et al., 2007. P.498). Ademas,
los aspectos temporales y espaciales relacionados con el presente y el futuro,
asi como aquellos que tienen relacion con una vision local y global
contribuyen a completar el termino de sostenibilidad. En los Gltimos anos se
esta llegando a un consenso comun sobre los elementos clave del desarrollo
sostenible, aunque el concepto aln se estad desarrollando a menudo
adaptandose al contexto de la organizacion, su cultura y sus politicas (Bell &
Morse, 2008, p.12).

La sostenibilidad se ha ido incorporando en multiples niveles que van desde
un ambito global a un ambito mas reducido como puede ser el proyecto. En
un nivel global, las organizaciones internacionales han tomado la iniciativa de
llamar la atencion sobre causas comunes tales como: apoyo continuo para la
vida humana en la tierra, mantenimiento a largo plazo de recursos biolégicos
y agricolas, poblaciones humanas estables, economias de crecimiento
limitado, autodependencia y calidad (Brown and Eisenhardt, 1998). Estos
esfuerzos han sido adoptados por los gobiernos nacionales mientras se
enfocan en temas especificos de cada pais. Los objetivos mas comunes son:
progreso social que abarca la salud, la educaciéon y la inclusion de la
comunidad; proteccion del medio ambiente, las especies y su habitat; uso
prudente de los recursos ambientales y mantenimiento del crecimiento

econdémico y el empleo (Shearlock et al., 2000, p.81).

Para contribuir y complementar la trayectoria de desarrollo sostenible de los
paises, las organizaciones se convierten en el siguiente nivel en el que se
integra el desarrollo sostenible. Las organizaciones pueden implementar el
desarrollo sostenible a nivel estratégico, de procesos y operativo. En el nivel
estratégico, la integracion se enfoca en los objetivos estratégicos, vision y
mision de la empresa (Labuschagne y Brent, 2005, p.160). La integracion a
nivel de proceso implica un cambio en los sistemas de produccion y
adquisicion para incorporar sistemas de gestion ambiental. Ademas, implica

la adopcion de sistemas de informes que calculan, evalian y monitorean los
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procesos de negocios basados en los criterios de TBL (Labuschagne & Brent,
2005, p.160; Planko & Silvius, 2012, p.10-12).

Finalmente, la integracion de la sostenibilidad a nivel de proyecto o de forma
operativa es necesaria ya que las técnicas tradicionales de gestion de
proyectos proporcionan una consideracion limitada para el desarrollo
sostenible (Labuschagne & Brent, 2005, p.160). Si se llevan a cabo, se puede
ganar reputacion para el proyecto, reducir los riesgos financieros y litigios
potenciales, asi como desarrollar una ventaja competitiva (Schieg, 2009,
p.318). Con base en el modelo de Willard (2005, p.27), los autores intentan
establecer la diferencia entre los conceptos de 'proyectos de sostenibilidad /
proyectos de responsabilidad social corporativa (RSC)' y 'sostenibilidad del
proyecto'.

Mientras que la realizacion de proyectos de RSC, conlleva la adopcion de un
enfoque mas dinamico, de corto plazo, donde las organizaciones tienden a
encubrir o compensar los diferentes actos que han ido desarrollando a lo
largo de los anos que van en contra de la sociedad o el planeta, o que no
sigue unas lineas mas o menos respetuosas con ellos, los proyectos que
tienen como referente la sostenibilidad en la direccion del proyecto gozan de
un enfoque mas proactivo y de largo plazo donde las organizaciones enfocan
los esfuerzos para hacer el bien y entregar todos los proyectos de manera
sostenible. En lugar de lo anterior, los autores pretenden estudiar la
integracion del desarrollo sostenible en los procesos y practicas de gestion de
proyectos, impulsando de forma proactiva un cambio hacia un logro acelerado

de la vision establecida por la comision Brundtland en 1987.

Ademas de la “triple bottom line” hay otras publicaciones en las que se
estudian otras dimensiones diferentes. Silvius y Schipper detectaron las
siguientes dimensiones o principios de sostenibilidad, entendiendo como
dimension, magnitud que, junto a otras, sirve para analizar algo (Silvius, A.J.G.
and Schipper, R., 2014):
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1. Dimension econémica: considera los beneficios econdmicos y sus
efectos.

Dimensién social: considera los intereses humanos y sociales.
Dimensidn ecoldgica: Considera los efectos naturales y terrestres.

Dimensién temporal: considera los efectos a largo plazo.

ok @D

Dimension valores: entender la sostenibilidad como un concepto

normativo

o

Dimensidn geografica: considerando ambos efectos, globales y locales.

Dimension rendimiento: considera el fracaso y el incumplimiento como

un desperdicio de recursos y energia.

8. Dimensién participativa: el desarrollo sostenible requiere la inclusion y
la participacion de las partes interesadas.

9. Dimension (reduccion) desperdicios: reducir, y si es posible, prevenir
los desperdicios.

10.Dimension cultural: diferencias entre valores y culturas.

11.Dimension (reduccioén) riesgo: reducir, si es posible, evitar riesgos

seguros.

12.Dimension politica: reconocer los diferentes intereses de las partes

econo-
@ - @

reduc-
cion
desper-
dicios

interesadas.

Dimensiones
Generales

Sostenibilidad

partici-
pativa

rendi-
miento .
geogra-
fica

FIGURA I-1. DIMENSIONES GENERALES SOSTENIBILIDAD (ELABORACION PROPIA)
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CAPITULO II DIMENSIONES DE
SOSTENIBILIDAD EN LA DIRECCION DE
PROYECTOS
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DIMENSIONES DE SOSTENIBILIDAD EN LA DIRECCION DE PROYECTOS

2.1 Introduccioén

Una vez vistas las principales dimensiones generales que entrana la
sostenibilidad, desarrolladas en el capitulo I, que nos da una idea general del
significado que tiene la sostenibilidad, como esta presente en el mundo
actual, y como se ha ido desarrollando en los dltimos anos. Proseguimos
nuestro analisis centrandonos en las dimensiones de sostenibilidad que
estan relacionadas directamente con la direccion de proyectos. En los
siguientes parrafos se resumiran las principales dimensiones, las cuales nos
proveen de una guia para definir la sostenibilidad en la direccion de proyectos
y para realizar el analisis del impacto de la sostenibilidad en la direccion de
proyectos. De esta forma contextualizamos los siguientes capitulos en un
entorno mas concreto de actuacion y nos ayudan a comprender la huella que
la sostenibilidad tiene en diversas areas de impacto de la direccion de

proyectos, las cuales se ven en el capitulo Il y capitulo IV.

2.2 Evoluciéon de la sostenibilidad en la direccion de
proyectos

Los proyectos son el mejor camino para el cambio y la herramienta necesaria
para hacer frente al mismo, constituyendo la mejor manera de organizar las

responsabilidades y las necesidades.

Después del analisis sobre las diferentes dimensiones de sostenibilidad se ha
buscado diferentes articulos sobre la sostenibilidad en la direccion de
proyectos, y el resumen de las dimensiones mas importantes sobre el tema
de la direccion de proyectos concluyd que la sostenibilidad va sobre el
balance o la armonia entre los intereses sociales, medioambientales y
econdémicos.

En el orden en el que el desarrollo de la sostenibilidad contribuya a que la
compania satisfaga los tres pilares de la sostenibilidad (social,
medioambiental y econémico). Estas dimensiones estan interrelacionadas,

influyéndose mutuamente de varias maneras.
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En 2008 en el Congreso Mundial de la International Project Management
Association (IPMA) se comenté que era en buen momento para cambiar la
forma en la que se habian ido desarrollando los diferentes proyectos e
introducir un nuevo paradigma denominado sostenibilidad. En la actualidad
ya se han desarrollado diferentes estudios sobre este nuevo concepto, pero
no ha sido hace tanto tiempo cuando ha empezado a tomar importancia y a
verse que se tenia que introducir como una practica habitual en los proyectos
que se ejecutasen tanto en el presente como en el futuro. La sostenibilidad se
tiene que concebir como un conjunto de técnicas que se tienen que introducir
en la ejecucion de los proyectos, para que estos estén en linea con la “triple
bottom line (TBL)”: perspectiva econémica, social y medioambiental o “Triple-
P: People, Planet, Profit (Sociedad, Medioambiente, Economia) (Elkington,
1997).

Pero no se consideran solo estas perspectivas, sino que también Gareis,
Huemann, Martinuzzi, Sedlacko y Weninger (2011) también incorporaron a la
definicion de sostenibilidad los términos de orientacion a corto y largo plazo,

vision local, regional y global.

Las siete claves que estan presentes en la raiz de la responsabilidad social y
a su vez estan alineadas con el pensamiento sostenible son: responsabilidad,
transparencia, comportamiento ético, respeto con los interesados, respeto a
la ley, respeto ante los estandares de practicas internacionales y respeto por
los derechos humanos. Y, del mismo modo, la sostenibilidad deriva en los
temas de responsabilidad social, derechos humanos, practicas laborales,
medioambiente, practicas laborales incélumes, relacion con los consumidores

y desarrollo de la comunidad.
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2.3 Dimensiones fundamentales de la sostenibilidad en la
direccion de proyectos

En los siguientes parrafos se resumiran las principales dimensiones, las
cuales son importantes para entender el impacto de la sostenibilidad en la

direccion de proyectos (Silvius A.J.G., Schipper P.J.R., 2014):

Sostenibilidad: balanza o armonia entre los intereses sociales,
medioambientales y econémicos.

Las diferentes organizaciones tendran que satisfacer los tres pilares sobre los
que se sustenta la sostenibilidad: sociedad, medioambiente y economia
(Elkington, 1997). Estos tres pilares se interrelacionan entre si y también

estan influenciados por otras dimensiones.

Sostenibilidad: orientacién a corto plazoy a largo plazo

Una organizacion sostenible se tiene que preocupar por su visidbn a corto
plazo y a largo plazo, y no solo focalizarse en sus logros cortoplacistas. (Gareis
etal., 2011b)

Sostenibilidad: orientacion local y global

La globalizacion afecta de forma directa o indirecta a las organizaciones,
haciendo que estas estén influenciadas por diferentes partes interesadas
(competidores, proveedores potenciales y clientes). Esto provoca un efecto en
la economia, sociedad y medioambiente, y por ello las empresas tienen que
tratar de relacionarse con el medio local pero también global. "Para abordar
de manera eficiente estos procesos anidados e interrelacionados, el
desarrollo sostenible tiene que ser un esfuerzo coordinado que se desarrolle
en varios niveles, que van desde lo global a lo regional y lo local" (Gareis,
Huemann, & Martinuzzi, 2011a, p.61).

Sostenibilidad: valores y ética

En el concepto de sostenibilidad hay que reflejar valores y comportamientos

éticos que tengan en consideracion a la sociedad (Robinson, 2004 &
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Martens, 2006). Estos valores tienen que ser sustentados por los lideres de
las organizaciones, ya que estos trasmitiran estos valores a sus subordinados

en todas aquellas peticiones que encomienden.

Sostenibilidad: transparencia y responsabilidad

Las organizaciones trasparentes dan a conocer sus politicas, decisiones y
acciones, incluyendo el resultado, que sus actividades provocan en el
medioambiente y en la sociedad. Estas organizaciones publicaran informes,
los cuales estaran disponibles para las diferentes partes interesadas con los
gue cuenta la organizacion, las cuales los podran evaluar y tomar medidas al
respecto, dependiendo de como hayan resultado estas acciones. Este
principio implica que la organizacion tiene que ser responsable con sus
decisiones, politicas y acciones, las cuales afectaran a la sociedad y el medio

ambiente (International Standards Organization, 2010).

Sostenibilidad: participacion de las partes interesadas

Considerar y respetar los potenciales intereses de las partes interesadas es la
clave de la sostenibilidad. La forma de llevarlo a cabo es realizar un proceso
de dialogo, consenso, definicion del problema (juntos), disefar una posible
solucion, colaborar para implementarla y monitorizar y evaluar el resultado.
(Goedknegt & Silvius, 2012)

Sostenibilidad: reduccion del riesgo

El llamado principio de precaucion esta basado en las interacciones sociales-
medioambientales, la complejidad, indeterminacion, irreversibilidad y no
linealidad para conseguir el nivel en el que seamos capaces de prever el dano

con eficiencia (Turner, 2010).

Sostenibilidad: eliminar desperdicios
Otra de las dimensiones que hay que tener en cuenta para introducir la
sostenibilidad en los diferentes procesos de ejecucion de proyectos es el de

Los Siete Desperdicios desarrollados por TOYOTA: sobreproduccion, esperas,
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transportes, procesos inapropiados, inventarios innecesarios, movimientos

innecesarios y defectos.

Sostenibilidad: consumir el ingreso y no el capital

Cuando hablamos de sostenibilidad también nos referimos a establecer
medios mediante los cuales la naturaleza sea capaz de producir o generar
recursos o energia de forma permanente. Las fuentes y sumideros (source
and sink) medioambientales no deben ser degradadas. Esto significa que las
fuentes de extraccion renovables no pueden ser explotadas por encima de su
periodo de renovacion. Tampoco se debe superar la capacidad de absorcion
medioambiental de los desperdicios. (Gilbert, Stevenson, Girardet, & Stern,
1996). Este principio se puede aplicar en un ambito social, las organizaciones
no tienen que agotar la capacidad de las personas para producir o generar
trabajo o conocimiento, ya que esto puede desembocar en problemas fisicos y
mentales. Para ser sostenibles las companias no solo se tienen que
preocupar de su capital econdémico sino de su capital social y

medioambiental.

2.4 Resumen principales dimensiones de sostenibilidad
en direccion de proyectos:

En la Figura II-1 se realiza una sintesis de las dimensiones de sostenibilidad
relacionadas con la direccion de proyectos, exponiendo un breve resumen de
su alcance. Estas dimensiones de sostenibilidad nos proveen de una guia
para definir la sostenibilidad en la direccion de proyectos y para realizar el
analisis del impacto de la sostenibilidad en las areas de influencia de la

direccion de proyectos.
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Balanza o armonia entre los intereses sociales, medioambientales y

econémicos.

Las organizaciones deberan aplicar los tres pilares: sociedad, medioambiente y economia.

Orientacion a corto plazo y a largo plazo.

Las organizaciones deberan orientarse a corto, medio y largo plazo.

Orientacion local y global.

Las organizaciones deberan incorporar tanto el entrono regional como el internacional
(globalizacion).

Valores y ética.

Valores y comportamientos éticos de las organizaciones sustentados por los lideres de estas.

Transparencia y responsabilidad.

Dar a conocer diferentes aspectos de la organizacion, asi como los resultados de esta.

Participacion de las partes interesadas.

Conocer sus necesidades, para ofrecer una respuesta que se adapte a estas.

Reduccion del riesgo.

Control de las variables que influyen en el éxito del proyecto, para asegurarnos de la
consecucion del mismo.

Eliminar desperdicios.

Introducir Los Siete Desperdicios desarrollados por TOYOTA.

Consumir el ingreso y no el capital.

Las fuentes de extraccion no pueden ser explotadas por encima de su periodo de renovacion.

FIGURA II-1. SINTESIS DIMENSIONES SOSTENIBILIDAD DP (ELABORACION PROPIA)

w

6




AREAS DE IMPACTO

CAPITULO Il AREAS DE IMPACTO
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AREAS DE IMPACTO

3.1 Introduccioén

En el capitulo Il se veian las dimensiones de sostenibilidad que estan
relacionadas directamente con la direccion de proyectos, de forma que se
podian contextualizar los siguientes capitulos en un entorno mas concreto de
actuacion y de esta forma, ayudarnos a comprender la huella que la
sostenibilidad tiene en diversas areas de impacto de la direccion de
proyectos. El objetivo de este capitulo Ill es el de ver la influencia que tienen
las diferentes dimensiones de sostenibilidad en las areas de impacto mas
relevantes de la direccion de proyectos (Silvius A.J.G. et al., 2012; Silvius
A.).G., Schipper P.J.R., 2014; Martens M.L. & Carvalho M.M., 2017; Marcelino-
Sadaba S. et. al.,, 2015; Eskerod P. & Huemann M., 2013; Maltzman &
Shirley, 2010; Tharp, 2013). Con base en las anteriores publicaciones, se
sintetizan las siguientes areas de impacto de la sostenibilidad en las practicas
de direccion de proyectos, (Relacion de la sostenibilidad con la direccion de
proyectos, Identificacion de las partes interesadas, Participacion de las partes
interesadas, Justificacion del proyecto/costos/beneficio, Dimensiones del
éxito del proyecto, Seleccion y organizacion del equipo del proyecto,
Identificacion y gestion de riesgos, Aprendizaje organizacional, Directores de
proyectos y ética sostenibles). Estas areas de impacto se ha considerado que
son las de mayor relevancia debido a la repercusion que tienen en el
desarrollo del propio proyecto, abordando otro tipo de areas de impacto en el
capitulo 1V, las cuales tienen un menor efecto en la ejecucion del proyecto o
complementan a las ya vistas en este capitulo. Para la conclusion del
capitulo, se ha realizado una tabla que relaciona las diferentes areas de
influencia vistas, con los diferentes estandares existentes en la direccion de
proyectos, bajo el punto de vista de las diferentes dimensiones de
sostenibilidad. Viendo de esta forma, si los estandares incorporan o no las
dimensiones de sostenibilidad y de que forma lo hacen en las diferentes

areas de influencia.

39



INTEGRACION DE LA SOSTENIBILIDAD EN LOS ESTANDARES DE DIRECCION DE PROYECTOS

3.2 Impacto de la sostenibilidad en la direccion de
proyectos

Las publicaciones consideradas para la realizacion del capitulo lll y IV se han
elegido debido a la informacion que contenian referida al impacto que la
sostenibilidad tiene en los procesos y/o practicas en la direccion de
proyectos. Por ejemplo, en el estudio de Eid (2009), se pregunté a un foro de
profesionales de direccion de proyectos sobre su evaluacion del impacto del
desarrollo sostenible en los procesos de direccion de proyectos. Mas
especificamente, para cada grupo de proceso de direccion de proyecto
(basado en los grupos de proceso de Guia de PMBOK: iniciacion -
planificacion - ejecucion - control - cierre), el estudio de Eid preguntd sus
puntos de vista sobre el area de integracion de aspectos de sostenibilidad. El
estudio nos proporciona una serie de puntos de partida que nos permiten
considerar la sostenibilidad en la direccion de proyectos. Tanto Maltzan &
Shirley (2010), Silvius et al. (2012), Tharp (2013) como otros autores
especifican el impacto de la sostenibilidad en la direccion de proyectos en
“areas de impacto” (Silvius A.J.G., Schipper P.J.R., 2014).

La Tabla 1ll-12 nos muestra las diferentes areas de impacto y la bibliografia
asociada a estas. En los siguientes apartados se desarrollan estas areas de

impacto con mas detalle.

3.3 Relacion de la sostenibilidad con la direccion de
proyectos

En lineas generales y respecto a la dimension sostenible que se quiere
adoptar, en las guias estandar sobre la direccion de proyectos, el PMBOK
(Project Management Institute, 2017), menciona factores ambientales de la
empresa internos o externos que influyen en los diferentes procesos de
direccion y gestion del trabajo del proyecto, y que rodean o influyen en el éxito
del mismo. Entre los que cabe incluir, la cultura de la organizacion, compania

o cliente y estructura de las organizaciones ejecutoras o patrocinadoras del
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proyecto, infraestructuras existentes, tolerancia al riesgo de los interesados,
sistemas de informacion para la direccion de proyectos (recopilacion vy
distribucion de informacion, programacion, etc.) pero no identifica los

intereses sociales o0 medioambientales como dimensiones de influencia.

El ICB (IPMA International Project Management Association, 2015)
comprende la importancia que en los Ultimos anos ha ido ganando la
incorporacion de la dimension sostenible a la direccion de proyectos. A lo
largo de la guia aparecen los diferentes ambitos de la direccion de proyectos
donde se puede incorporar. Alineando los diferentes proyectos que se
desarrollen en la organizacion con la dimension sostenible, la visién, mision
de la compania y objetivos estratégicos. Ademas de situar el pensamiento
sostenible como una de las capacidades mas importantes que debe tener el
director de proyecto. A parte de cddigos éticos, equidad social, valores

personales y morales, etc.

La norma ISO 21500:2013, establece que en el plan para la direccion y
gestion del proyecto se deben incorporar cuestiones referidas al control de los
cambios, los costos, la calidad, el medioambiente, la salud, la seguridad y
otros temas segln sean necesarios. Asi como analizar los diferentes impactos
sociales o ecolégicos que derivan de la ejecucion del proyecto, suponiendo
estos, un problema para la ejecucion del mismo o simplemente una
restriccion que hay que tener en cuenta. Otro de los aspectos que se
incorporan al término de sostenibilidad es el del Ciclo de Vida, para la norma
ISO 21500:2013, este se compone de las fases en las que se divide el
proyecto, no especificando si estas fases tienen que terminar cuando el
proyecto se ha entregado al cliente, o durante toda la vida atil del producto o

servicio.

El PRINCE2 aborda el contexto del proyecto en varios procesos durante las
etapas de inicio e inicio del proyecto, pero tampoco hace referencia a un
contexto social mas amplio del proyecto. (Office of Government Commerce,
2010)
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Estandar Relacion de la sostenibilidad con la DP
PMBOK (Project Fac.;torets’amblen'ggles empresa, influyen en los procesos de
M direccion y gestion del proyecto. Cultura, infraestructura,

anagement

Institute, 204.7) intereses sociales o0 medioambientales.

International Project

ICB (IPMA Dimensién sostenible en DP. Siempre en linea con la mision,
vision y objetivos estratégicos de la compania. Pensamiento

Management sostenible (codigos éticos, equidad social) capacidad director
Association, 2015) de proyectos.
1SO 21500:2013 Dividir en fases proyecto, sin dete!rminar h'asta cuando debe
durar estas fases (ciclo de vida).
PRINCE2 (OGC, Hace referencia a alguna de las dimensiones de la
2009) sostenibilidad en los procesos de inicio.

Tabla Ill-1. RESUMEN RELACION DE LA SOSTENIBILIDAD CON LA DP. (ELABORACION PROPIA)

3.4 Identificacion de las partes interesadas

Aplicando el pensamiento sostenible, el PMI (Project Management Institute)
define las partes interesadas como un individuo, grupo u organizacion que
puede afectar, verse afectado o percibirse a si mismo como afectado por una
decision o actividad derivada del proyecto. Como resultado de esto, la
identificacion de las partes interesadas se vuelve mucho mas compleja,
dando resultado a un mayor nimero de partes interesadas de las que
normalmente se tienen en consideracion.

De la misma forma, las dimensiones que estan englobadas por la
sostenibilidad como los principios de equidad y armonia social, intereses
ambientales y econdmicos, relaciones de corto y largo plazo, y dimension
local, regional y global, incrementan las partes interesadas del proyecto
(Eskerod & Huemann, 2013; Silvius, A.J.G., & Tharp, J., 2013). Las partes
interesadas que hasta ahora se habian relacionado con temas de
sostenibilidad eran aquellas que solo ejercian de representes sobre los temas
medioambientales o ecolégicos, como grupos de presion ecologista,
organizaciones no gubernamentales, etc (Silvius et al., 2012). EIl PMBOK,
carece de procesos sobre estas partes interesadas, relacionados con temas

de sostenibilidad.
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Para el ICB (IPMA, 2015) los elementos que se deben incorporar a las
competencias necesarias para la deteccion y estudio de las partes
interesadas son identificacion, analisis, atractivo y control de las actitudes y
expectativas de todas las partes interesadas relevantes. Todos los individuos,
grupos u organizaciones que son relevantes en un momento determinado del
transcurso del proyecto o en todo el proyecto y que estan interesados en la
ejecucion o en el resultado del proyecto tienen que ser detectados como
partes interesadas. De esta forma se incluyen patrocinadores, clientes y
usuarios, proveedores/subcontratas, alianzas y asociados y otros programas,
proyectos o portfolios. Entre estos grupos que pueden ser incluidos como
partes interesadas, también incorpora a actores sociales o0
medioambientales, que incorporen una perspectiva social o0 medioambiental

al proyecto.

La norma ISO 21500:2013, establece que para que un proyecto tenga éxito,
este debe describir con suficiente detalle todas las partes interesadas
identificadas, definiendo los roles y las responsabilidades que ostentan
dependiendo de las metas de la organizacion o el proyecto. Recuerda que los
roles que se dan a las partes interesadas para el proyecto no pueden entrar
en contradiccion con los de la organizacion, que es una estructura
permanente. Dentro de la identificacion de las partes interesadas incluye a
los miembros de la organizacion del proyecto, a la direccion del proyecto,
empleados, socios comerciales, proveedores, clientes, organismos
gubernamentales, suministradores de recursos, pero no hace referencia a

una identificacion bajo el punto de vista de una perspectiva sostenible.
En el PRINCE2, se mencionan diferentes partes interesadas, para los

procesos de inicio, pero sin estar reconocidos especificamente como partes

interesadas medioambientales o sociales.
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Estandar Identificacién de las partes interesadas
AIECIR (170 et Carece de procesos sobre las partes interesadas,
MEITEFSTE: relacionados con temas de sostenibilidad
Institute, 2017) :
ICB (IPMA
International Project | Identificar grupos de interés, relacionados con dimension
Management sostenible, actores sociales 0 medioambientales.
Association, 2015)
IS0 21500:2013 No hace referenma a unq |dent!1i|ca0|on bf';uo el punto de
vista de una dimension sostenible.
PRINCE2 (OGC, qu3|dera0|on de las partes mteresad_as, pe_ro sin
especificar aquellas que pueden ser medioambientales o
2002) sociales

Tabla Ill-2. RESUMEN IDENTIFICACION DE LAS PARTES INTERESADAS (ELABORACION PROPIA)

3.5 Participacion de las partes interesadas

Diversos autores (por ejemplo, Gareis et al., 2009; Pade et al., 2008; Perrini &
Tencati, 2006) destacaron la importancia de la participacion de las partes
interesadas en los proyectos. Como es logico este nuevo paradigma implica
gue las comunicaciones, durante el proceso de ejecucion del proyecto, entre
el equipo director del proyecto y las partes interesadas tienen que cambiar.

De acuerdo con la norma ISO 26000, la participacion de las partes
interesadas es uno de los principios basicos de la sostenibilidad (International
Standars Organization, 2010). Ademas, Eskerod y Huemann (2013) vinculan
el desarrollo sostenible, los proyectos y el papel que efectdan los interesados.
Introduciendo que es necesario involucrar a las diferentes partes interesadas

y sus intereses en mas actividades de gestion de proyectos.

El PMBOK reconoce que las partes interesadas se pueden introducir de forma
proactiva en el trascurso de ejecucion del proyecto (Project Management
Institute, 2017), para que esto sucediese de forma satisfactoria y siguiera
una linea sostenible, la gestion del proyecto alentaria a la participacion
proactiva de las partes interesadas en las actividades del proyecto, como la

identificacion de los requisitos, la evaluacién de costos y beneficios, la
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planificacion y programacion del proyecto, la gestion de problemas y la

presentacion de informes del proyecto.

Para el ICB (IPMA, 2015) la participacion de las partes interesadas requiere
una actualizacion continua de sus intereses e influencias dentro del proyecto.
En términos generales una pronta y profunda incorporacion de las partes
interesadas, para una posterior gestion de su participacién, es un
prerrequisito para el éxito del proyecto. A diferencia del PMBOK, el ICB
incorpora las dimensiones de sostenibilidad a sus procesos o, mejor dicho, a
sus competencias de gestion de las partes interesadas, en las cuales, trata el
compromiso de estas como una forma de sostenibilidad, en la que cobra

importancia las relaciones entre las partes implicadas.

La norma ISO 21500:2013, establece la necesidad de gestionar la
participacion de las partes interesadas, comprendiendo y atendiendo a sus
requerimientos y expectativas. Durante el transcurso del proyecto, el director
del mismo tendra que hacer frente a los problemas o conflictos que se vayan
dando a lo largo del ciclo de vida del proyecto, y si no es posible la resolucion
de estos conflictos por parte del director del proyecto, este tendra que elevar
el asunto a un nivel mas alto de autoridad o a agentes externos. Ademas, la
gestion de la participacion de las partes interesadas también desemboca en
la gestion de riesgos, donde se debe incluir a las partes interesadas para,
evitar, desviar o para desarrollar planes de contingencia si el riesgo ocurre.
Para finalizar, el éxito o el fracaso de un proyecto dependera de la calidad con
la que se hayan realizado los procesos de comunicacion entre las partes

interesadas y la direccion del proyecto.
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Estandar Participacion de las partes interesadas
PMBOK (Project Identificar requisitos, evaluacion de costos y beneficios,
Management planificacion y programacion del proyecto. Participacion
Institute, 2017) proactiva de partes interesadas.
ICB (IPMA

Incorporar dimensiones de sostenibilidad en competencias de
gestion de partes interesadas, importancia de relaciones entre
partes implicadas.

International Project
Management
Association, 2015)

Gestionar participacion, analizar intereses y requerimientos.
ISO 21500:2013 Director del proyecto mediador de conflictos. Buena
comunicacion entre partes interesadas éxito de proyecto.

Tabla II-3. RESUMEN PARTICIPACION DE LAS PARTES INTERESADAS (ELABORACION PROPIA)

La participacion de las partes interesadas es fundamental para la aceptacion
del proyecto. Y en los Ultimos anos ha ido ganando fuerza la idea de que las
partes interesadas deben estar integradas en los diferentes procesos de
ejecucion del proyecto.

También es necesario la participacion de toda la sociedad, en los diferentes
niveles (personas individuales, companias y organizaciones e instituciones
internacionales), para la introduccion de todas las medidas de sostenibilidad
(Hanssen, 1999). Desde el punto de vista de la sostenibilidad, el enfoque
para gestionar las partes interesadas es intentar equilibrar sus intereses y, en
particular, equilibrar los objetivos para el beneficio econdmico personal con
los objetivos sociales y medioambientales. Y esto es mas acusado en

proyectos publicos.

Achterkamp & Vos (2006) propusieron un framework para la participacion de
las partes interesadas en proyectos con criterios de sostenibilidad, este
estaba enfocado a todos aquellos que participaran dentro y fuera de la
organizacion, la contribucion que podian realizar y cuando se iba a llevar a
cabo. Ademas, dentro de los criterios de sostenibilidad, introdujeron una
perspectiva adicional al triple P (people, planet, profit) que es el foco de los

efectos no deseados del proyecto. Pero siempre teniendo en cuenta que hay

46



AREAS DE IMPACTO

que seleccionar la participacion de estos interesados al momento donde

hacen falta, sin necesitarlos durante todo el proyecto.

La mayoria de los estudios encontrados coinciden en el enfoque para
conectar la participacion de los interesados con el ciclo de vida del proyecto
(Westkamper, 2002; Boswell et al.,, 2005; Achterkamp & Vos, 2006; Zou et
al.,, 2007; Tam et al., 2007; Lewandowska & Kurczewski, 2010; entre otros).
Thabrew et al. (2009) afirmd que el framework en el que se encuentra el ciclo
de vida incluye un mapa con la participacion de las partes interesadas en
cada etapa de ejecucion del proyecto, dandolas una vision global del conjunto

del proyecto, que de otra forma no tendrian.

En algunos estudios recientes, la gestion de las partes interesadas se ha
establecido explicita o implicitamente en el contexto del desarrollo sostenible.
Jensen & Sandstrom (2011) abogan por una teoria de las partes interesadas
gue sea mas sensible a la globalizacion, una globalizacion que impulsa
nuevas dimensiones en la responsabilidad de las empresas con el medio

ambiente y la sociedad.

Porter & Kramer (2011) indicaron el potencial de las empresas para crear
valor compartido con las partes interesadas y sugirieron el principio de
creacion de valor compartido, "que implica crear valor econémico de una
manera que también genere valor para la sociedad atendiendo sus
necesidades y desafios" ( Porter & Kramer, 2011, pagina 64). Para poder
abordar las necesidades y los desafios de la sociedad y de otras partes
interesadas, argumentamos que las necesidades del interesado deben

identificarse y, en consecuencia, gestionarse.

Como estamos interesados en la gestion de las partes interesadas del
proyecto en el contexto del desarrollo sostenible, conceptualizamos una
dimension de desarrollo sostenible relacionada con la gestion de las partes

interesadas del proyecto. Se aplica una dimension de desarrollo sostenible en
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la gestion de las partes interesadas del proyecto si se tienen en cuenta los
siguientes principios (Gareis et al., 2013):

e Considerar los valores subyacentes para las decisiones, ej. un esfuerzo
por la transparencia, la equidad, la participacion.

e Considerar y equilibrar los intereses econémicos, ecoldgicos y sociales
de las partes interesadas del proyecto.

e Ampliacion de la escala temporal para considerar no solo las
dimensiones a corto y medio plazo, sino también a largo plazo,
incluidas las consideraciones de las partes interesadas futuras.

e Ampliacion de la escala espacial para considerar a los actores locales,
regionales y globales del proyecto que estan aln mas lejos del
proyecto.

La gestion de las partes interesadas se debe hacer desde un enfoque de
gestion debido a los principios relacionados con los valores subyacentes, por

ejemplo, el esfuerzo por la equidad y la participacion de todos los interesados.

Sociedad Global

Sociedad Local

Todas las Partes
Interesadas

Cliente del Proyecto

Direccion de Proyecto
Tradicional

Alcance Partes Interesadas ==

Equipo de proyecto

Recopilar- Transportar - Tratar/Usar

Iniciar - Planear - Desarrollar - Implementar - Finalizar

Proyecto
Disenar - Interpretar - Inicializar - Administrar/Mantener - Desmantelar
Entregable

Rendimiento - Uso - Traspaso

Efectos/Beneficios

Alcance Temporal ==

FIGURA Ill-1. ALCANCE AMPLIADO DE LA GESTION SOSTENIBLE DE PROYECTOS (BASADO EN
LABUSCHAGNE AND BRENT, 2006 AND SILVIUS AND SCHIPPER, 2014)
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3.6 Justificacion del proyecto/costos/beneficio

La influencia de la sostenibilidad en la direccion de proyectos tiene que tener
una justificacion en el proyecto. A la identificacion de los costos, beneficios y
la justificacion del proyecto también hay que anadir dimensiones no

financieras como las sociales y medioambientales (Gareis et al., 2011, 2013).

El PMBOK reconoce que el impacto ecolégico y las necesidades sociales
pueden corresponder con una buena justificacion para la ejecucion del
proyecto en el que estemos trabajando, siempre teniendo en cuenta la
estrategia, cultura y practicas de gestion de la compania en cuestiones

sociales o medioambientales (Project Management Institute, 2017).

El ICB (IPMA, 2015) no recoge de forma explicita las tres perspectivas de
sostenibilidad, perspectiva econémica, social y medioambiental a la hora de
describir la justificacion del proyecto. El estandar, recoge en primer lugar, la
importancia de contemplar el costo, el tiempo, la disponibilidad de recursos y
el beneficio proyectado para la ejecucion de la justificacion del proyecto. Asi
como, la importancia de tener en cuenta la estrategia de la organizacion, la
cual puede suponer un muro a la hora de generar una justificacion para un
proyecto determinado. Por otro lado, uno de los aspectos mas importantes
que podemos destacar de este estandar es que incorpora la justificacion
formal de los objetivos del proyecto, asi como considera los beneficios a
corto, medio y largo plazo para la organizacion, los cuales deben estar
alineados con la misién, la politica de calidad y los valores corporativos de la

organizacion.

Para la norma ISO 21500:2013 la deteccion y posterior evaluacion de las
oportunidades puede corresponder con una base para la posterior toma de
decisiones por parte de la direccion del proyecto. El estudio de estas
oportunidades estaria relacionado con la intencion de transformarlas en
beneficios para la organizacion. Las oportunidades que estamos dispuestos a

estudiar son aquellas que nos permiten absorber una nueva demanda del
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mercado, un nuevo requisito legar o una nueva necesidad de la organizacion.
Las oportunidades son posteriormente evaluadas por un comité de expertos,
que determinara si esa oportunidad es motivo para realizar un nuevo
proyecto. Los posibles beneficios y las metas establecidas dan paso a la
justificacion del proyecto para una inversion en el mismo. En términos
generales, la norma, establece que el propdsito de la justificacion es, en la
mayoria de los casos, comprometer a la organizacion con la ejecucion del
proyecto y la consecucion de la financiacion necesaria para los proyectos

seleccionados.

En el PRINCEZ2, no especifica los beneficios potenciales que podria tener en el
proyecto la adopciéon de los principios de sostenibilidad que corresponden al
ambito social y medioambiental, solo hace una mencién en general (Office of

Government Commerce, 2009).

Y en ninguno de los cuatro estandares consideran los costos sociales y
medioambientales. Si gueremos considerar el concepto de sostenibilidad en

la direccion de proyectos, para la justificacion del mismo no basaremos en la

TBL siguiendo la linea econdmica, social y medioambiental.

Estandar Justificacion del proyecto/costos/beneficio

PMBOK (Project P . .
Impacto ecologico y necesidades sociales pueden corresponder
MEEEE e con una buena justificacion
Institute, 2017) J '
ICB (IPMA
Intirrrcl)?;gnal Importancia costo, tiempo, disponibilidad de recursos y beneficio
Management corto, medio y largo plazo para justificacion.

Association, 2015)

Beneficios y metas establecidas dan paso a la justificacion para

ISO 21500:2013 una inversion en el mismo. No contempla dimensiones de
sostenibilidad.
PRINCE2 (OGC, No especifica los beneficios de introducir las dimensiones de
2009) sostenibilidad, medioambiental y social.

Tabla Ill-4. RESUMEN JUSTIFICACION DEL PROYECTO/COSTOS/BENEFICIO (ELABORACION PROPIA).
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3.7 Dimensiones del éxito del proyecto

Las dimensiones del éxito en el proyecto estan I6gicamente sustentadas por
la calidad del mismo.

Al integrar la sostenibilidad, hacemos que la definicion y la percepcion del
éxito del proyecto esté dentro del concepto “Triple Bottom Line” (economica,
social y medioambiental). Asi como la ejecucion de la justificacion del
proyecto, enfocada a corto plazo y a largo plazo. Esto implica que el éxito del
proyecto se basara en el ciclo de vida del mismo y sus resultados (Craddock,
2013; Pade et al., 2008). Los estandares normalizados que rigen la direccion
de proyectos reflejan una percepcion mas estrecha o reducida del éxito, con
esto quiero decir que el numero de parametros contemplados para
determinar si un proyecto tiene existo o no, es mas menor de lo que deberia

Ser.

El PMBOK (Project Management Institute, 2017) nos dice que para gue un
proyecto tenga éxito debera seleccionar los procesos adecuados para
alcanzar los objetivos del proyecto, implementar comunicaciones con las
partes interesadas, asi como mantenerlas a lo largo del proyecto, utilizar un
enfoque determinado que pueda amoldarse para cumplir 10s requisitos y para
satisfacer las necesidades y expectativas de los interesados, y finalmente,
apunta que se debe equilibrar las restricciones contrapuestas relativas al
alcance, cronograma, presupuesto, calidad, recursos y riesgo para producir el
producto o servicio. Sin nombrar especificamente aspectos medioambientales

0 sociales.

ICB (IPMA, 2015), el estandar no da unos parametros a partir de los cuales se
detecta que se ha conseguido el éxito en el proyecto, si no que expresa las
competencias necesarias que se deben incluir para que un proyecto tenga
éxito o tenga mas probabilidades de satisfacer los requerimientos del cliente.
Y la primera fase es exactamente eso, concretar las dimensiones de

sostenibilidad que daran el éxito al proyecto. Estas dimensiones son
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elementos que se pueden incorporar para aumentar la probabilidad de

cumplir los criterios de éxito y lograr un resultado mas sostenible.

No se centra solo en el éxito del proyecto, sino que también trata este aspecto
en relacion con la mejora de las transiciones personales y de las
organizaciones a partir de la ejecucion del proyecto. El propésito es permitir
que se ayude a las sociedades, las organizaciones y las personas a cambiar o
transformar su organizacion, logrando asi los beneficios y objetivos
proyectados. Con esto podemos decir que el ICB, tiene una vision mas amplia

del éxito, introduciendo el concepto “triple bottom line (TBL)".

La norma ISO 21500:2013 nos da una serie de pautas a seguir para la
obtencion del éxito en el proyecto. En cuanto al entorno del proyecto, este
puede significar un factor relevante a la hora de controlar el éxito del
proyecto. La organizacion debera vigilar las dimensiones de sostenibilidad
relacionadas con la orientacion global y local, asi como la dimension balanza
0 armonia entre los intereses sociales, medioambientales y econdémicos.
Ademas del control y gestion de las partes interesadas, y la consecucion de
acuerdos entre estas y la direccion del proyecto, para lo cual hay que realizar
un buen plan para la gestion de las comunicaciones. Asi como establecer un
equipo de proyecto en el que se fomente la comunicacion entre los miembros,
lo que facilita la resolucion de problemas, genera retroalimentacion y mejora

el desempeno global del equipo.
El PRINCE2, menciona seis variables de rendimiento del proyecto, estas no

mencionan explicitamente la variable de sostenibilidad, pero si variables de

rendimiento de calidad y beneficios.
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Estandar Dimensiones del éxito del proyecto
PMBOK (Project Cumplir estos requisitos para satisfacer necesidades y
Management expectativas interesados. No especifica aspectos sociales o
Institute, 2017) medioambientales.
ICB (IPMA
International Dimensiones de éxito, elementos que se incorporan para
Project aumentar probabilidad de cumplir criterios y lograr un
Management resultado exitoso. Introduce “triple bottom line (TBL)”.

Association, 2015)

Exito, control entorno, factores politicos, legislativos,

ISO 21500:2013 P L . e
ecoldgicos, tecnoldgicos y socioecondmicos.

PRINCE2 (OGC, | Se mencionan seis variables, las cuales no son especificas
2009) de la sostenibilidad.

Tabla III-5. RESUMEN DIMENSIONES DEL EXITO DEL PROYECTO (ELABORACION PROPIA)

3.8 Seleccion y organizacion del equipo del proyecto

Otra area donde influye la sostenibilidad es en la organizacion y direccion del
equipo de proyecto. El aspecto social de sostenibilidad se basa en la igualdad
de oportunidades, el desarrollo profesional, asi como la diversidad de género,

siendo el equipo de proyecto un buen ambito para ponerlo en practica.

El PMBOK en su capitulo 9: Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto,
hace una pequena consideracion sobre la sostenibilidad en temas sociales,
como el poder compaginar la vida laboral y familiar, igualdad de
oportunidades, desarrollo del personal, asi como el fomento de relaciones
interpersonales entre los miembros del equipo, que mejore la confianza entre
ellos y se cree un espiritu de equipo. En la 62 edicién del PMBOK ya aparecen
nuevas formas de trabajar en equipo, como los equipos virtuales, estos son
definidos como “grupos de personas con un objetivo comun, que cumplen
con sus respectivos roles y que comparten poco o ningun tiempo en

reuniones presenciales”. Estos equipos se han ido desarrollando gracias a los
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diferentes medios tecnolégicos de los que hemos ido disponiendo a lo largo
de los dltimos anos (correo electronico, videoconferencias, reuniones basadas
en plataformas web, etc). Estos equipos permiten incluir a personas con
discapacidades o limitaciones de movilidad, formar equipos con personas que
trabajan en diferentes localizaciones, turnos, horarios, etc. También se
aborda el desarrollo personal de los miembros del equipo. Pero este
desarrollo es mencionado para mejorar el trabajo conjunto de los miembros
del equipo del proyecto, sin importar como trascurriran sus vidas laborales

después de la ejecucion del mismo.

En la seccion 4: Personas que trabajan en la gestion de proyectos del ICB
(IPMA, 2015), en el apartado 4.4.6 Equipo de proyecto, se define este como
grupo de personas que trabaja para alcanzar objetivos especificos. Los
equipos de proyectos son comunmente multidisciplinares, y trabajan juntos
para obtener resultados complejos. Tanto las relaciones que se desarrollan a
lo largo de la vida del proyecto entre los miembros del equipo como las
comunicaciones que ayudan a que se produzcan debe ser uno de los temas
mas importantes a tener en cuenta. Para la creacion de un equipo de
proyecto exitoso, el lider de este tendra que escoger a miembros que
presenten una “quimica” entre ellos para funcionar como un verdadero
equipo, ademas de que cada miembro tiene que ostentar las habilidades,
competencias y conocimientos necesarios para trabajar en el proyecto. El
lider del equipo tendra que promover una atmosfera de respeto en la que
cada miembro sea capaz de aportar sus conocimientos, experiencias,
opiniones e ideas. También se comenta el tema de las comunicaciones y
relaciones a través de medios digitales o virtuales, pero enfocado a la mejora
de las comunicaciones entre los miembros del equipo y no a incorporar a
personas con dificultades de movilidad u otro tipo de situacion. Por lo que la
perspectiva social de sostenibilidad, en el ICB, esta en detrimento respecto a

otros estandares.

La norma ISO 21500:2013, apunta primero a que el entorno del proyecto

puede afectar al desempeno del mismo, por este motivo el equipo del
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proyecto sera el encargado de considerar las dimensiones de sostenibilidad
relacionadas con elementos externos a los limites de la organizacion
(geograficos, politicos, socioecondmicos, legislativos) y los elementos internos
a los limites de la organizacion (estrategia, cultura, estructura). Por otro lado,
el personal involucrado en el proyecto debera desarrollar las competencias
necesarias en temas relacionados con los principios y procesos de la
direccion y gestion de proyectos para alcanzar las metas y los objetivos
fijados. El equipo de proyecto necesitara personal adecuado que sea capaz
de poner en practica sus conocimientos y experiencia para resolver los
entregables exigidos del proyecto. Siempre que exista alguna diferencia entre
el nivel de exigencia del proyecto y el nivel al que pueden dar soluciones los
miembros del equipo, existira un riesgo de fracaso del proyecto. Las
competencias que deben ser parte del equipo de proyecto se clasifican en:
competencias técnicas, que permiten desarrollar proyectos de forma
estructurada, aplicando la terminologia de direccion y gestion de proyectos, y
los procesos y conceptos definidos en la norma; competencias de
comportamiento que nos permiten desarrollar relaciones interpersonales
fructiferas dentro del proyecto; competencias propias de la direccion del
proyecto dentro de la organizacion y entrono externo. Para que el proyecto se
desarrolle de forma exitosa, el equipo debera: seleccionar los procesos
adecuados para realizar las actividades necesarias que nos hagan cumplir los
objetivos del proyecto; utilizar un enfoque concreto para desarrollar o ajustar
las especificaciones del proyecto y los planes para los requisitos y objetivos
del proyecto; gestionar y definir el alcance del proyecto sin sobrepasar las
restricciones del proyecto, contemplando las necesidades de recursos vy
riesgos del proyecto que nos permitan otorgar entregables admisibles;
asegurar el apoyo de cada organizacion ejecutora, incluyendo el compromiso
del patrocinador del proyecto y de los clientes. La norma, en el apartado
4.3.18 Desarrollar el equipo de proyecto, incluye una vision relacionada con
las dimensiones de sostenibilidad, incorporando el concepto de progreso de
los miembros del equipo dentro del entrono de trabajo, apuntando que el
proyecto también tiene que servir para una promocion de las capacidades del

equipo de proyecto, haciendo que mejore el desempeno y la interaccion de

55



INTEGRACION DE LA SOSTENIBILIDAD EN LOS ESTANDARES DE DIRECCION DE PROYECTOS

los miembros del equipo de forma continua, asi como la motivacion de estos.
Pero la norma ISO 21500:2013 no hace ninguna otra referencia a las
diferentes dimensiones de sostenibilidad, en términos de gestion de equipos

de proyectos.

El PRINCE2, se enfoca de una manera mas amplia sobre la direccion vy
desarrollo del equipo de proyecto, mencionando en sus paginas que se

disenara y nombrara a un equipo de proyecto, pero sin referencias

posteriores.

Estandar Seleccion y organizacion del equipo del proyecto
PRAEOIR (Phelfeet Incorporar medios tecnolégicos, discapacidades o limitaciones
Mgt de movilidad. Desarrollo personal
Institute, 2017) ’ ’
ICB (IPMA
International Project Equipos con "quimica" entre ellos. Jefe, solucionador de
Management conflictos. No se incorpora dimension sostenible.

Association, 2015)

Equipos con competencias suficientes para abordar proyectos.

ISO 21500:2013 h
Proyecto como via de desarrollo personal.
PRINCE2 (OGC, Enfoque mas amplio, en cuanto a la formacion de los equipos,
2009) pero sin hacer referencia a la carrera profesional de estos.

Tabla Ill-6. RESUMEN SELECCION Y ORGANIZACION DEL EQUIPO DEL PROYECTO. (ELABORACION
PROPIA).

3.9 ldentificacion y gestion de riesgos

El riesgo que incluye la gestion de proyectos también incluye la mitigacion de
los mismos. En los estandares de referencia en la direccion de proyectos
relatan que el riesgo es definido como un evento o conjunto de eventos
inciertos, que deberian ocurrir, y que tendrian un efecto, tanto positivo como
negativo, en la construccion u obtencion del proyecto. (Office of Government
Commerce, 2010). Cuando vemos esta definicion bajo las dimensiones de la
sostenibilidad, nos tenemos que hacer varias preguntas. ;Qué objetivos son

considerados en la identificacion de los potenciales riesgos para el proyecto?
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¢Qué objetivos son considerados en un principio? ¢Los objetivos del precursor
del proyecto o los de las partes interesadas estan involucradas en el
proyecto?

Para la inclusion del concepto de sostenibilidad hay que evaluar los posibles
riesgos potenciales, los cuales tienen que evolucionar de la forma tradicional
de valoracion (Winnall, 2013). Como es légico, para la identificacion de los
riesgos, también se consideraran los riesgos ambientales y sociales, para su
analisis y evaluacion se considerara el ciclo de vida de los diferentes
materiales u otro tipo de recuso, y todas estas evaluaciones quedaran

registradas en los diferentes entregables y procesos del proyecto.

El PMBOK, menciona procesos y diferentes técnicas para la identificacion de
riesgos, pero estas no mencionan técnicas para evaluar riesgos

medioambientales o sociales.

En el ICB, riesgo (efectos negativos) y oportunidades (efecto positivo) son
muchas veces vistos como unas consecuencias de la consecucion de los
objetivos del proyecto. Para una gestion correcta de los riesgos y las
oportunidades se tiene que desarrollar estrategias que estén en consonancia
con los valores y estrategias de la organizacion. Los riesgos y oportunidades
tienen que ser identificados por las personas que trabajan en el proyecto y
estas tienen que proveer medidas que mitiguen estos riesgos o incrementen
las oportunidades. Estas situaciones que se van dando a lo largo del proyecto,
pueden producir cambios en el tiempo del proyecto. También incorpora a la
identificacion de los riesgos, las estrategias de la compania en cuestiones de
sostenibilidad, ciclo de vida de los productos, gastos producidos por la gestion

de relaciones con clientes y proveedores, socios, etc.

Norma ISO 21500:2013, al igual que en los anteriores estandares, los riesgos
son contemplados de dos maneras diferentes dependiendo de los efectos
que tengan en la consecucion del proyecto. Aquellos riesgos que tienen un
efecto negativo sobre el proyecto se denominan “amenazas”, mientras que

aquellos riesgos que tienen un impacto positivo en el desarrollo del proyecto
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se denominan “oportunidades”. Y la evaluacion de los mismos se tiene que ir
desarrollando a lo largo de todo el ciclo de vida del proyecto, ya que van
apareciendo riesgos nuevos a lo largo de este. Para el analisis de los riesgos
se tiene que involucrar a las diferentes partes intervinientes en el proyecto
(cliente, patrocinador, director de proyecto, equipo de direccion de proyecto y
equipo de proyecto, usuarios, altos directivos, expertos en gestion de riesgos,
etc. Los riesgos identificados en la primera fase tienen que ser: evaluados,
priorizar y medir los riesgos identificados para una accion posterior; tratados,
desarrollar opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir las
amenazas en funcion de los objetivos del proyecto; controlados, determinar si
las respuestas a los riesgos han sido ejecutadas y si éstas han logrado el
efecto deseado. No se detectan procesos especificos para reconocer riesgos

medioambientales o sociales.

En el PRINCEZ2, el riesgo, es uno de los temas principales, y la evaluacion del
mismo se realiza en diversos procesos durante todo el ciclo de vida del
proyecto (Office of Government Commerce, 2009). Sin embargo, no especifica
ninguna forma especifica para la evaluacion de riesgos medioambientales y/o

sociales.

La sostenibilidad no se aplica solo en los tipos de riesgos a considerar, sino
gue también hay que considerarla desde los diferentes puntos de vista de las
partes interesadas, para que la evaluacion de la sostenibilidad se haga de
forma correcta. Esto nos lleva a que en una direccion de proyectos
sostenibles las partes interesadas tienen que participar en la identificacion,

evaluacion y gestion de los riesgos (Silvius, 2013).
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Estandar Identificacion y gestion de riesgos

PMBOK (Project
Management
Institute, 2017)

Procesos y técnicas para identificar riesgos, no incorpora técnicas
para evaluar riesgos medioambientales o sociales.

ICB (IPMA
International Incorporar identificacion riesgos, estrategias en cuestiones de
Project sostenibilidad, ciclo de vida, gastos gestion de relaciones con
Management clientes y proveedores, socios, etc.

Association, 2015)

Procesos y técnicas para identificar riesgos, no incorpora técnicas

ISO 21500:2013 ) . : .
para evaluar riesgos medioambientales o sociales.
PRINCE2 (OGC, El riesgo es tratado como uno de los temas principales. No se
2009) especifican riesgos medioambientales y/o sociales.

Tabla Ill-7. RESUMEN IDENTIFICACION Y GESTION DE RIESGOS (ELABORACION PROPIA).

3.10 Aprendizaje organizacional

La organizacion y ejecucion del proyecto se deberia hacer de tal forma que no
se malgasten recursos, energia o materiales (cero desperdicios) para el éxito

del proyecto.

El PMBOK (Project Management Institute, 2017) tanto en el capitulo 2:
Influencia de la Organizacion y Ciclo de Vida del Proyecto, en particular, como
en el resto de la guia se menciona la importancia de utilizar y gestionar las
lecciones aprendidas de otros proyectos. Sin embargo, faltan mas referencias
sobre el aprendizaje organizacional o el conocimiento de la gestion en base a

las competencias de la organizacion en la ejecucion del proyecto.

El ICB (IPMA International Project Management Association, 2015) establece
que la organizacion se pude utilizar como una base para el desarrollo
personal de los integrantes de la misma, facilitando el perfeccionamiento de

las competencias personales. IPMA amplia la informacién sobre el
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aprendizaje organizacional en el estandar OCB, en el cual se da una vision

mas amplia de la direccion de proyectos dentro de una organizacion.

La norma ISO 21500:2013, presta especial atencion ante las lecciones
aprendidas, y se implementa en diferentes secciones de la norma.
Comenzando por el desarrollo del plan de proyecto, en el que las lecciones
aprendidas es una base muy importante para el comienzo de nuevos
proyectos, facilitando el trabajo y comprobando errores anteriores. Pero la
importancia de estas lecciones aprendidas no recae Unicamente en el
presente, si no que también cobran importancia en el tiempo futuro, y
aprovecharnos del conocimiento actual para mejorar en el futuro. La
recopilacion de informaciéon se hace para distintos ambitos, procesos del
proyecto, de gestion, aspectos técnicos. Y estas lecciones pueden ser
recopiladas, formalizadas, archivadas, difundidas y usadas a lo largo del

proyecto.

El PRINCEZ2, la ‘Lessons log’ y ‘Lessons report’ es una recopilacion explicita

del aprendizaje que se debe hacer en el proyecto, estas estan referidas a la

etapa inicial del proyecto.

Estandar Aprendizaje organizacional
PII:/I/IaBr?aKg(ei:rr\ZJsft Utilizar y gestionar lecciones aprendidas de proyectos.
Institute, 2017) Referencias escasas sobre aprendizaje organizacional.

ICB (IPMA

International L
Project Organizacion como base para desarrollo personal
integrantes de la misma.
Management

Association, 2015)

Utilizar lecciones aprendidas, y recopilar informacion en

150 24500:2043 distintos ambitos.

PRINCE2 (OGC,

2009) Aprendizaje enfocado a las etapas iniciales del proyecto.

Tabla IlI-8. RESUMEN APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL (ELABORACION PROPIA).
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3.11 Directores de proyectos y ética sostenibles

Ningln proyecto sostenible puede existir sin hacer referencia al aspecto ético
del director del proyecto y su equipo. De hecho, ya se acepta como una
habilidad fundamental en la capacitacion y acreditacion de directores de
proyectos de acuerdo con los estandares mas amplios.

El trabajo sobre ética en los directores de proyectos fue realizado por
Helgadottir (2008), en el cual se concluyé que el desarrollo de la ética y la
sostenibilidad estan intrinsecamente relacionadas. La ética tiene que ser
considerada en los diferentes procesos de toma de decisiones que se
realicen. (McDermontt et al. 2002; Mishra et al. 2011)

A pesar de que actualmente, la ética, no se introduce en los estandares mas
importantes en direccion de proyectos (alcance, costo y plazo), la ética esta
comenzando a tomar importancia, ya que el entorno actual en el que se
desarrollan los proyectos es mucho mas complejo. Por lo tanto, los aspectos
gue estan altamente relacionados con la gestion ética de proyectos tales
como las partes interesadas, los riesgos y los efectos de los proyectos en las
personas y el medio ambiente, entre otros, estan centrando un gran interés
en la gestion actual de proyectos. (Kerzner, 2003; Helgadéttir, 2008; Mishra
et al. 2011). Para introducir la ética en la direccion de proyectos, tenemos
que conocer su clasificacion y las formas de ética que hay, una forma de
clasificacion de las dimensiones éticas: Virtud, ética / utilitarismo, deontologia
/ contrato social (Helgadottir, 2008).

Mishra et al. (2011) identifico la ética como la cuarta dimensién de la gestion
del proyecto agregandola al triangulo de gestion del proyecto tradicional
(tiempo, costo y plazo) y concluyé que incluirla dara como resultado una
gestion sostenible del proyecto.

Como lo menciona Wideman (1995), se ha trabajado mucho para
estandarizar el conocimiento relacionado con la gestion de proyectos que
logra alcanzar los resultados esperados y aun asi estos cuerpos de
conocimiento alun deben reflejar como se implementa este conocimiento en
la gestion de proyectos. Describen lo que se debe hacer, pero no como

hacerlo. Por esta razén, se sugiere una revision del concepto del éxito del
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proyecto, incluidas las expectativas de los diferentes interesados en los

proyectos.

Aunque el PMBOK (Project Management Institute, 2017) no incluye
especificamente la ética en sus procesos, pero si introduce algunas
consideraciones éticas en las habilidades interpersonales del Director de
Proyecto, explicando que este debe tener un equilibrio entre sus habilidades
éticas, conceptuales e interpersonales, las cuales lo ayuden a estudiar
diferentes tipos de situaciones que se le presenten, asi como a interactuar de
manera apropiada. También introduce algunas cuestiones éticas referidas a
la organizacion, dependiendo de su estructura, la cultura, el estilo de la
misma, puede marcar como se realizara el proyecto. Y es la cultura la que
tiene mayor relevancia, esta esta creada a partir de diferentes experiencias
gue se van viviendo en el interior de la organizacion, en las que podemos
incluir las normas, politicas, métodos, codigo de conducta, ética laboral,

horario de trabajo, etc.

El ICB (IPMA International Project Management Association, 2015) incorpora
el concepto de ética a lo largo de toda su extension. Para el ICB el individuo
tiene que ser capaz de identificar las regulaciones profesionales relevantes
para el contexto en el que opera el proyecto. Cada contexto generalmente
tiene codigos de conducta especificos (normas éticas escritas) y costumbres
comerciales que a veces estan prescritas por la ley. Ademas, a menudo estan
directamente vinculados con los procedimientos de adquisicion y, si no se
comprenden, podria ser un alto riesgo para un proyecto. También se enfoca
en términos de éticas y valores que se deben ostentar a la hora de la
realizacion del proyecto y que estos valores y ética tienen que estar en
consonancia con la sociedad que contextualiza el proyecto, asi como los de la
organizacion. Ademas, tanto la ética, ideales, punto de vista, valores
personales, resultan fundamentales a la hora de que un equipo esté
completamente compenetrado, y tenga una linea comin de toma de
decisiones y acciones, por lo que estos parametros pueden suponer un punto

de inflexion en el éxito o el fracaso del proyecto.
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En la norma ISO 21500:2013, no se menciona en ningun apartado,
cuestiones relacionadas con la ética en la direccion de proyectos, ni se hace

referencia a la ética y valores que debe ostentar del director de proyecto.

Otras normas como NCB o APMBoOK (Association for project management,
2006) incluyen la ética como una de las habilidades que un director de
proyecto debe dominar, pero que apenas profundiza. En el mismo sentido,
Spangenberg et al. (2010) identifican estas habilidades en su proyecto
DEEDS (Educacion para el diseno y Sostenibilidad - DEsign EDucation and
Sustainability) como uno de los elementos que los futuros directores de
proyecto deben considerar en su educacion y entrenamiento.

Ademas, Wideman (1995) describid cinco areas en las que los directores de
proyectos deberian estar capacitados (ciclo de vida, medio ambiente,
integracion, procesos y éxito). Estas areas abarcan los campos propuestos
posteriormente por Helgadottir y son areas donde las dimensiones de

sostenibilidad se pueden introducir en la gestion de proyectos de manera mas

directa y general.

Estandar Directores de proyectos y ética sostenibles

PMBOK (Project Introducir ética en habilidades interpersonales del Director

Management Institute, | de Proyecto. Cuestiones éticas referidas a la organizacion,
2017) dependiendo de su estructura, la cultura, etc.
ICB (IPMA International | Valoresy ética en que se basa el proyecto, tienen que estar
Project Management en consonancia con los de la sociedad y con los de la
Association, 2015) organizacion.

ISO 21500:2013 No se menciona

NCB o APMBoK )
(Association for project Etica, habilidad fundamental del director de proyecto.

management, 2006)

Tabla I1I-9. RESUMEN DIRECTORES DE PROYECTOS Y ETICA SOSTENIBLES (ELABORACION PROPIA).
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3.12 Comparacion de los estandares en Direccion de
Proyectos (DP)

En la Tabla Ill-11 y Tabla Ill-12 se realiza una recopilacion de las diferentes
dimensiones de sostenibilidad integradas en los principales estandares
empleados en la direccion de proyectos. Estas dimensiones de sostenibilidad
son comparadas dentro de un mismo grupo tematico (Relacién de la
sostenibilidad con la DP, Analisis teorias partes interesadas en Direccion de
Proyectos, Identificacion de las partes interesadas, Justificacion del
proyecto/costos/beneficio, Dimensiones del éxito del proyecto, Seleccion y
organizacion del equipo del proyecto, ldentificacion y gestion de riesgos,
Aprendizaje organizacional, Directores de proyectos y ética sostenibles) para
los tres estandares principales de la direccion de proyectos (PMBOK (Project
Management Institute, 2017), ICB (IPMA International Project Management
Association, 2015), ISO 21500:2013) excluyendo PRINCE2 (OGC, 2009),
debido a que la informacion relativa a este estandar en cuestiones
relacionadas con las dimensiones de sostenibilidad es menor y su inclusion
disminuiria el caracter simplificador que se le quiere dar a las tablas.

Los grupos tematicos elegidos para este estudio han sido escogidos debido a
su importancia dentro de la direccion de proyectos. Siendo claves, tanto en el
desempeno de las diferentes actividades que se desarrollan en la ejecucion
de un proyecto, como en los diferentes aspectos a los que tiene que hacer
frente la direccion del proyecto o la organizacion encargada de la ejecucion

del mismo.
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Relacion de la Identificacion  Participacion de  Justificacion del
Estandar sostenibilidad de las partes las partes proyecto/costos/
con la DP interesadas interesadas beneficio
Elementos
ambientales
empresa,
influyen en los Identificar
procesos de L
) P requisitos,
direccion y .
gestion del Carece de AT € Impacto
PMBOK costos y -
: proyecto. procesos sobre - ecologico y
(Project beneficios, b
Cultura, las partes e necesidades
Managem | . . planificacion y -
infraestructura, interesadas, i sociales pueden
ent : : programacion del
. sistemas de relacionados corresponder
Institute, . P proyecto.
informacion, con temas de SO con una buena
2017) . - Participacion S
clientes, sostenibilidad. : justificacion
proactiva de
proveedores. No
. . partes
identifica .
. interesadas.
intereses
sociales o
medioambiental
es
Dimensiones
sostenibles en
DP. Siempre en Identificar
p Incorporar
linea con la grupos de . : .
R . p dimensiones de Importancia
ICB (IPMA | mision, visiony interés, - .
. T : sostenibilidad en | costo, tiempo,
Internation objetivos relacionados . . -
. . competencias de | disponibilidad de
al Project | estratégicos de con L
. . . gestion de partes recursos y
Managem la compania. dimensiones . .
. . interesadas, beneficio corto,
ent Pensamiento sostenibles, . . .
— . importancia de medio y largo
Associatio sostenible actores relaciones entre 1220 para
n, 2015) | (codigos éticos, sociales o _plazo par
. . . . partes justificacion.
equidad social) | medioambienta . .
. implicadas.
capacidad les.
director de
proyectos.
Gestionar
participacion, Beneficios y
s No hace analizar intereses metas
Dividir en fases . o .
- referencia a y requerimientos. | establecidas dan
proyecto, sin .
. una Director del paso a la
29 CleitailInel; identificacion royecto justificacion para
21500:20 | hasta cuando . proy ) . np
bajo el punto mediador de una inversion en
13 debe durar estas - . .
. de vista de conflictos. Buena el mismo. No
fases (ciclo de . . R
. dimensiones comunicacion contempla
vida) . . -
sostenibles entre partes dimensiones de

interesadas éxito

sostenibilidad.

de proyecto.

Tabla I1l-10. COMPARACION ESTANDARES DP (ELABORACION PROPIA).
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. . Seleccion y e . . Directores
Dimensiones ... ldentificaciobny Aprendizaje
a ot organizacion iy Y de proyectos
Estandar del éxito del . gestion de organizacion A
del equipo : y ética
proyecto riesgos al .
del proyecto sostenibles
Introducir
ética en
- habilidades
. Utilizar y .
Cumplir estos : interpersona
o Incorporar gestionar
requisitos para . Procesos y . les del
. medios P lecciones .
satisfacer P técnicas para . Director de
PMBOK . tecnologicos, : s aprendidas
. necesidades y ; ; identificar Proyecto.
(Project . discapacida . de ;
expectativas riesgos, no Cuestiones
Managem . des o . proyectos. o
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ent o limitaciones P Referencias .
. No especifica técnicas para referidas a la
DT, aspectos ets evaluar riesgos escasas organizacion
2017) . movilidad. . , sobre
sociales o medioambient . ,
. . Desarrollo ) aprendizaje .
medioambient ales o sociales. e dependiendo
personal. organizacion
ales desu
al.
estructura,
la cultura,
etc.
Dimensiones
de éxito, . Incorporar Valores y
Equipos con | . P L.
elementos que "quimica” identificacion ética en que
se incorporan riesgos, Organizacid | se basa el
ICB (IPMA entre ellos. )
. para aumentar estrategias en n como proyecto,
Internation o Jefe, . .
. probabilidad de . cuestiones de base para tienen que
al Project . solucionador o
cumplir sostenibilidad, | desarrollo estar en
Managem o de . : :
criterios y . ciclo de vida, personal consonancia
ent conflictos. 2 .
o lograr un gastos gestion | integrantes | con los de la
Associatio No se . .
resultado . de relaciones de la sociedad y
n, 2015) : incorpora . .
exitoso. . . con clientes 'y misma. con los de la
dimensiones N
Introduce : proveedores, organizacion
r sostenibles. .
triple bottom socios, etc.
line (TBL)".
Exito, control | Equipos con Procesos y
entorno, competencia | técnicas para Utilizar
elementos s suficientes identificar lecciones
ISO politicos, para abordar riesgos, no aprendidas,
. L . : No se
21500:20 legislativos, proyectos. incorpora y recopilar .
P P . L menciona
13 ecologicos, Proyecto técnicas para | informacion
tecnologicos y | como via de | evaluar riesgos | en distintos
socioeconomic | desarrollo medioambient ambitos.
0s personal. | ales o sociales.
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AREAS DE IMPACTO

3.13 Areas de impacto identificadas en publicaciones

En la siguiente tabla se muestran las diferentes publicaciones donde se ha

identificado las areas de impacto vistas en el presente capitulo.

Areas de impacto

Relacion de la sostenibilidad
con la DP

Consideradas por:

Silvius et al. (2012); Tharp (2013); Van
den Brink (2009)

Identificacion de las partes
interesadas

Eskerod & Huemann (2013); Tharp
(204.1); Silvius et al. (2012); Pade et al.
(2008a); Barnard, Ackles & Hayner
(2011); Mochal & Krasnoff (2013)

Participacion de las partes
interesadas

Pade et al. (2008); Tharp (2011);
Eskerod & Huemann (2013); Mochal &
Krasnoff (2013)

Justificacion del
proyecto/costos/beneficio

Deland (2009); Eid (2009); Maltzman &
Shirley (2010); Taylor (2010); Barnard,
Ackles & Hayner (2011); Gareis et al.
(2041.1b); Silvius et al. (2012); Mochal &
Krasnoff (2013)

Dimensiones del éxito del
proyecto

Pade et al. (2008); Barnard, Ackles &
Hayner (2011); Gareis et al. (2011b);
Silvius et al. (2012); Mochal & Krasnoff
(2013)

Seleccion y organizacion del
equipo del proyecto

Deland (2009); Eid (2009); Taylor
(2010); Tharp (2011); Silvius et al.
(2012);

Identificacion y gestion de

Deland (2009); Eid (2009); Barnard,
Ackles & Hayner (2011);Tharp (2011);

riesgos Silvius et al. (2012); Mochal & Krasnoff
(2013)

. L Silvius et al. (2012); Mochal & Krasnoff
Aprendizaje organizacional (2013)

Directores de proyectos y ética
sostenibles

Helgadottir (2008), McDermontt et al.
(2002); Mishra et al. (2011); Kerzner
(2003); Wideman (1995)

Tabla Ill-12. AREAS DE IMPACTO IDENTIFICADAS EN PUBLICACIONES DE SOSTENIBILIDAD Y DIRECCION
DE PROYECTOS
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CAPITULO IV OTRAS AREAS DE
IMPACTO ANALIZADAS
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4.1 Introduccion

En el capitulo Ill veiamos las areas de impacto mas relevantes para la
direccion de proyectos a la hora de ejecutar un proyecto para un producto o
servicio y se concluia con una sintesis de las diferentes dimensiones de
sostenibilidad integradas en los principales estandares empleados en la
direccion de proyectos. Estas dimensiones de sostenibilidad eran comparadas
dentro de una misma area de impacto para los tres estandares principales de
la direccion de proyectos. En este capitulo se abordan otras areas de impacto
adicionales que, sin ser menos importantes, si han sido caracterizados como
procesos o practicas de menor efecto a la hora de realizar las diferentes
tomas de decisiones por parte de la direccion de proyecto, o areas de impacto
que complementan a las vistas en el capitulo Ill (Silvius A.J.G., Schipper P.J.R.,
2014). Estas areas de impacto son: Secuenciacion del proyecto y calendario,
Materiales utilizados, Obtencion, Comunicaciones del proyecto, Informes del
proyecto, Entrega del proyecto, Gestion del ciclo de vida, Evaluacion de la

sostenibilidad, Toma de decisiones, Organizaciones de proyectos sostenibles.

4.2 Secuenciacion del proyecto y calendario

Taylor (2010) reconocio las oportunidades de considerar la sostenibilidad en
la planificacion, calendario y secuenciacion de proyectos. Esta introduccion de
la sostenibilidad podria traer menos gastos, reduccion del costo, mejor uso de
los recursos, oportunidades para la mejora de las habilidades laborales,
creacion de trabajo en localizaciones con bajos recursos, etc.

La gestion sostenible de proyectos también implica ejecutar el proyecto de la
manera mas eficiente posible, minimizando los posibles desperdicios que se
puedan ocasionar, derivados de las actividades del propio proyecto. Los
diferentes desechos pueden aparecer en materiales, pero también en

recursos infrautilizados o tiempos ociosos (Maltzman & Shirley, 2010).
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4.3 Materiales utilizados

Como es obvio, uno de los principios de la sostenibilidad es la seleccion de los
materiales usados en el proyecto (Akadiri, Olomolaiye & Chinyio, 2013; Silvius
et al.,, 2012). También habra que tener una maxima consideracion con las
sustancias peligrosas, contaminantes y el uso de la energia, contemplando
esto en los procesos de produccion, haciendo que la vida de los materiales se
alargue.

Hay que aplicar una perspectiva de vida circular a los materiales o recursos
que sean empleado en los diferentes proyectos (Brent & Petrick, 2007), lo
que implica una mejora en la cadena de suministros de produccién, duracion,
reutilizacion y reciclado, pero también la etapa del desmantelamiento de las

instalaciones cuando la vida Util del proyecto haya finalizado.

4.4 Obtencion

En este apartado no solo observamos los materiales que utilizamos, sino que
también observamos los procesos de seleccion de los materiales que
suministramos a la cadena y los procesos de produccion, esto supone una
gran oportunidad para aplicar los diferentes valores de sostenibilidad (Tharp,
2013).

En los manuales de direccion de proyectos, logicamente incluye diferentes
procesos para la seleccion de materiales, pero ninguno de ellos incluye
ninguna referencia a la sostenibilidad en los procesos de seleccion (Silvius,
2013).

4.5 Comunicaciones del proyecto

Siguiendo el principio de trasparencia y responsabilidad, la incorporacion de
la sostenibilidad a la direccion de proyectos implica tener una comunicacion
abierta y proactiva sobre el proyecto, para poder abarcar los efectos sociales y
medioambientales, desde diferentes perspectivas, corto plazo y largo plazo
(Khalfan, 2006; Silvius et al., 2012; Taylor, 2010). En los estandares de la
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direccion de proyecto se dice que la informacidon que se tiene que comunicar,

tiene que ser justo la necesaria (Project Management Institute, 2017).

4.6 Informes del proyecto

Los informes del proyecto tendran que contener una definicion del alcance,
tienen que ser objetivos, contener los factores criticos para su éxito,
justificacion del proyecto, etc., todos estos aspectos tienen que estar
influenciados por las diferentes dimensiones de sostenibilidad, que seran
desarrolladas por la direccion de proyectos (Perrini & Tencati, 2006), pero en
la actualidad, los principales estandares en direccién de proyectos no tienen

en cuenta aspectos relacionados con la sostenibilidad (Silvius, 2013).

4.7 Entrega del proyecto

Diferentes estudios han vislumbrado diferentes formas de implementar la
sostenibilidad en la direccion de proyectos. Y una de esas partes en la que se
puede implementar es en los procesos de cierre (Eid, 2009) al igual que Pade
et al. (2008) y Silvius et al., (2012) que senalan la importancia de los
procesos de cierre para un resultado mas sostenible. En estos procesos,
normalmente se incluye el traspaso del proyecto a la organizacion
permanente. El éxito de esta transferencia y aceptacion del resultado del
proyecto son aspectos importantes en los que la sostenibilidad puede jugar
un papel muy relevante. Aquellos proyectos que son rechazados, dificilmente
se pueden considerar sostenibles, debido al desperdicio de recursos,

materiales y energia.

4.8 Gestion del ciclo de vida

El ciclo de vida es el paradigma de enfoque para las politicas, los negocios y
los proyectos con criterios de sostenibilidad. Y en cada proyecto hay

diferentes ciclos de vida, en los procesos industriales son:
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1. Ciclo de vida del proyecto: este es el ciclo de vida donde se genera,
desarrolla e implementa una idea.

2. Ciclo de vida del activo / proceso: este es el ciclo de vida de la idea
que consiste en el diseno y desarrollo, construccion, operacion /
implantacién y eliminacién del servicio.

3. Ciclo de vida del producto: el entregable es la idea que genera

ingresos para la empresa.

La evaluacion del ciclo de vida (life cycle assessment - LCA) (Ampliado en
apartado: 5.3.3 DEA) es ampliamente utilizada en la industria para
proporcionar una evaluacion detallada de los productos disenados, pero de
acuerdo con Tchetchian et al. (2013), esto no es apropiado para la etapa de
diseno conceptual, en parte debido a la gran cantidad de informacion
requerida para evaluar los conceptos iniciales. La evaluacion del ciclo de vida
se aplica de manera mas efectiva en los sistemas de produccion
estandarizados que en los sistemas no estandarizados (Blengini et al., 2012).
Segun los mismos autores, aunque esta es una metodologia bien definida, su

estandarizacion no es apta para su aplicacion en sectores especificos.

4.9 Evaluacion de la sostenibilidad

El framework tradicional en el que se ha ido evaluando la sostenibilidad ha
sido desarrollado por Global Reporting Initiative (GRI), United Nations
Commission for Sustainable Development (UNCSD), Institute of Chemical
Engineers (IChemE) y Wuppertal Institute (Labuschagne et al. 2005; Singh et
al. 2009). Todos incluyen aspectos econdémicos, ambientales y sociales, y la
UNCSD vy el Instituto Wuppertal también agregan la dimension institucional.
También, a este framework, se tiene en cuenta la TBL (Triple Bottom Line),
que extiende los principios en los que se tiene que basar el proyecto, mas alla
de la rentabilidad econdémica, tiene en cuenta aspectos sociales y

medioambientales.
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La evaluacion de la sostenibilidad se puede integrar tanto para proyectos
como para la toma de decisiones estratégicas (Pope, 2006; Hacking &
Guthrie, 2008). El proceso de evaluacion de sostenibilidad debe ser disenado
explicitamente para ofrecer resultados sostenibles (Bond et al., 2012).

Las diferentes herramientas de evaluacion de las que disponemos se pueden
utilizar para hacernos mas facil la comparacion de diferentes proyectos o
politicas alternativas (Gasparatos & Scolobig, 2012), y tomar la decision
apropiada de una forma mas sencilla (Bond et al. 2012; Rinne et al. 2013;

entre otros).

Ness et al. (2007) desarrolld6 un framework para la evaluacion de la
sostenibilidad, con tres categorias para la evaluacion: (1) indicadores e
indices (2) herramientas relacionadas con productos, y (3) evaluacion
integrada. Esta Ultima categoria incluye una sucesion de herramientas
utilizadas para el cambio de politicas dentro de la organizacion o
implementacion de proyectos dentro de la misma. Gasparatos & Scolobig
(2012) reflejaron la existencia de tres amplias categorias de herramientas de

evaluacion:

1. Monetario. Son antropocéntricos y los humanos asumen el papel de
consumidores individuales que buscan maximizar su utilidad (su
felicidad).

2. Biofisica. Son egocéntricos y cuantifican los recursos naturales
invertidos durante la produccion de los bienes o servicios.

3. Basado en indicadores. Pueden tomar multiples perspectivas,

dependiendo de las elecciones metodoldgicas hechas.
Mucho de los criterios o indicadores adoptados tienen un alto grado de

subjetividad, por lo que hay que hacer un sistema cruzado que introduzca

diferentes métodos, tanto exactos, como mas subjetivos.
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Uno de los modelos mas completo empleados para la direccion de proyectos
de caracter sostenible fue desarrollado por FIDIC (International Federation of

Consulting Engineers) con dos elementos (Boswell et al., 2005):

e Un framework de los objetivos de desarrollo sostenible y sus
indicadores correspondientes que trabajan a partir de los aspectos,
metas y prioridades de “Proyecto XXI” y los correspondientes
indicadores de sostenibilidad elaborados por el UNSCD (Comision de
las Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible).

e Un proceso para establecer y modificar los objetivos e indicadores
para el desarrollo de proyectos sostenibles de modo que sean
coherentes con la vision y los objetivos del propietario del proyecto,
dentro del “Proyecto XXI” y adaptados a las preocupaciones y

prioridades de las partes interesadas locales.

De acuerdo con Bond et al. (2012) la evaluacion de la sostenibilidad se
encuentra actualmente en una fase inicial de desarrollo donde la practica
preliminar se esta adaptando a nuevas situaciones y contextos, ya que adn no
se ha alcanzado una situacion en la que los métodos o enfoques particulares
funcionen bien. Por lo tanto, el pluralismo metodolégico, junto con la
participacion de los interesados, parece ser un camino mas seguro
(Gasparatos et al., 2009).

4.10 Toma de decisiones

La toma de decisiones es la finalidad de la parte de evaluacion de
sostenibilidad. Bond et al. (2012) considera que la evaluacion de la
sostenibilidad esta emergiendo de manera sublime a nuestro alrededor como
una herramienta clave en la toma de decisiones. De hecho, los autores
mencionados anteriormente afirman que la practica de la evaluacion de la

sostenibilidad varia considerablemente dependiendo de:

1. La forma de toma de decisiones aplicada.
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2. Las estructuras legales y sobre la jurisdiccion del gobierno en

particular.

Con respecto a la toma de decisiones, podemos referirnos tanto a la seleccion
del proyecto mas apropiado como a la eleccion de la alternativa mas
sostenible una vez que el proyecto ha sido seleccionado. Debido a las
multiples dimensiones de la sostenibilidad, el analisis siempre sera
multicriterio. En algunas ocasiones, también sera multiobjetivo.

Los sistemas de apoyo a la toma de decisiones aplicados con mayor
frecuencia relacionados con la sostenibilidad se basan en indicadores o
indices. El proyecto o alternativa elegida, después de la evaluacién, sera el

gue obtenga el mejor indicador o indice.

Algunas técnicas o propuestas mas especificas que también se han utilizado
son:

1. Proceso analitico de jerarquia (AHP). Singh et al. (2007) lo usaron para
determinar el peso de los indicadores y subindicadores de
sostenibilidad en diferentes niveles. Lo aplicaron a la industria del
acero.

2. Método de proceso de red analitica (ANP) y distancia al objetivo (DT).
Kengpol & Boonkanit (2011) integraron estos dos elementos en un
sistema de apoyo para la toma de decisiones disenado
especificamente para ser aplicado al desarrollo de nuevos productos
que son mas ecoefectivos que un producto tradicional.

3. Sistemas de reglas difusas. Khalili-Damghani & Sadi-Nezhad (2013) y
Khalili-Damghani et al. (2013) presentaron diferentes aplicaciones
basadas en sistemas de reglas difusas para seleccionar proyectos o
carteras sostenibles, independientemente de su tipo.

4. Gestion del valor. Abidin & Pasquire (2007) confiaron en la gestion del
valor, incluidos los problemas de sostenibilidad en su estructura.

5. Mapas de razonamiento cognitivo. Ugwu et al. (2006) afirmaron que se
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podia ilustrar las complejidades e interacciones entre los diferentes
indicadores de sostenibilidad y lo aplicaron en la evaluacion de
proyectos de infraestructuras.

6. Perspectiva de la decision. De acuerdo con Dalkmann et al. (2004)
estos son fases criticas en el proceso de toma de decisiones donde se
analizan las relaciones entre las subdecisiones, integrando

informacion y valores ambientales.

Proceso analitico de jerarquia (AHP). Gestion del valor.

Introduce los problemas relacionados con las perspectivas

Determinar peso indicadores y subindicadores sostenibles. _
sostenibles.

Método de proceso de red analitica (ANP)

Mapas de razonamiento cognitivo.

y distancia al objetivo (DT).
Integracion de ambas técnicas para la toma de decisiones Interaccion entre los diferentes indicadores, evaluar
ecoeficientes. proyectos de infraestructuras.

Sistemas de reglas difusas. Perspectiva de la decision.
Seleccion de proyectos sostenibles, independientemente de Decisiones a partir de la integracion de la informacion y
su tipo. valores ambientales.

FIGURA IV-1. RESUMEN TECNICAS DE ANALISIS (ELABORACION PROPIA).

Independientemente de la técnica de toma de decisiones utilizada, hay
elementos subjetivos. De acuerdo con Dalkmann et al. (2004) el problema no
es si hay elementos subjetivos en el proceso de toma de decisiones, sino que
estos elementos no estan enfocados de forma transparente. En particular, la
sostenibilidad del proyecto plantea necesariamente la cuestion de la toma de
decisiones (McDermott et al. 2002; Mishra et al.,, 2011), la transparencia
(Thabrew et al., 2009; Thomson et al.,, 2011) y la participacion de los
diferentes actores (Dalkmann et al., 2004; Thabrew et al., 2009; De Brucker,
etal., 2013).

El proceso de toma de decisiones siempre es complejo y esta muy
influenciado por el contexto en el que se desarrolla el proyecto. Schrettle et al.
(2014) proponen un marco de referencia para ayudar a las empresas,
especialmente a las pequenas, a introducir el contexto de la sostenibilidad en

este proceso.

78



OTRAS AREAS DE IMPACTO ANALIZADAS

4.11 Organizaciones de proyectos sostenibles

La sostenibilidad se tiene que involucrar en la empresa, como algo intrinseco
a su ser, sin embargo, sigue siendo un area de investigacion subdesarrollada
(Boons & Ludeke-Freud, 2013).

La introduccion de la sostenibilidad en la direccion de proyectos nos brinda
una gran oportunidad para desarrollar las capacidades en este ambito.
Facilita el aprendizaje continuo en las organizaciones, ya que incluye procesos
especificos para la gestion del conocimiento, lo que facilita la acumulacion de
conocimiento generado por la experiencia. De acuerdo con Bond et al. (2012),
aprender de la experiencia adquirida al evaluar la sostenibilidad se puede

enmarcar de dos maneras: aprender haciendo y aprender de los errores.

Boons & Ludeke-Freund (2013) destacan el papel que juegan las
herramientas de innovacion y gestion en la tarea de integrar la sostenibilidad
debido a su aspecto transversal en las organizaciones. Sin lugar a duda, la
gestion de proyectos es una de las herramientas de gestion mas utilizadas
tanto en innovacibn como en gestion empresarial, y esto lleva a la

importancia de PM para implantar la sostenibilidad en las organizaciones.

Como en el caso de los productos del proyecto y los procesos del proyecto, las
organizaciones de proyectos también estan avanzando hacia la sostenibilidad
a través de la conciencia medioambiental. El instrumento clave en este
proceso ha sido el sistema de gestion ambiental que se ha implantado en la

mayoria de las organizaciones con base en la norma ISO 14000.

Para profundizar en la eliminacion del impacto ambiental generado por las
organizaciones en sus negocios, el Instituto de Medio Ambiente vy
Sostenibilidad de la Comision Europea ha desarrollado la Huella Ambiental de
la Organizacion (OEF) que pretende medir el desempeno ambiental de una
organizacion de una perspectiva del ciclo de vida (Guia OEF, 2012). Sin

embargo, el analisis de sostenibilidad de las organizaciones es mucho menos
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avanzado que el de los productos (PEF) y debe fortalecerse con otras
practicas que lo complementen en otros aspectos de la sostenibilidad
(Pelletier et al., 2014).

Si analizamos este método desde el punto de vista de los proyectos y su
gestion, puede verse que es complicado incluirlo, tal vez debido a la
naturaleza temporal de los proyectos y la incertidumbre de sus resultados en
muchos casos. Sin embargo, seria posible aplicarlo al analisis de proyectos
estratégicos y utilizarlo como un criterio de seleccion de proyectos dentro de

la cartera de la empresa.

El siguiente nivel que se conquiste puede venir a través de la Responsabilidad
Social Corporativa que agrega una perspectiva social a la empresa. En la
Ultima década, tanto la sostenibilidad como la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) se han vuelto muy relevantes como concepto de gestion y
como medida del "éxito" empresarial (Labuschagne et al., 2005; O'Connor &
Spangenberg, 2008; Schieg, 2009).

ISO 26000:2010 (AENOR, 2010), ayuda a las organizaciones al desarrollo

dentro de sus estructuras de valores sostenibles.

Otro de los grandes avances consistio en la consideracion del RSC, ya que es
otro de los métodos que ayuda a la organizacion a ser mas competitiva y
superar a sus competidores y a reducir el riesgo. Las grandes companias
implementan la sostenibilidad en sus proyectos, motivados sobre todo por el
punto de vista ético del gerente de la compania, las pequenas empresas
buscan el asesoramiento tecnoldgico necesario para poder abordar proyectos
que pueden implementar la estrategia sostenible definida por el propietario.
Un error es implementar RSC por una cuestion de marketing hacia sus

clientes.
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SOSTENIBILIDAD DIRECCION PROYECTOS

PRODUCTOS PROCESOS ORGANIZACIONES
) 5 RSC
POLITICAS NTERESADOS
SOCIAL DERIVADAS DE LA ETICA DE
9: RSC INDICADORES GESTION
a
3 ACTIBLIOAD ESTUDIOS PRINCIPIOS DE
m 1 ALTERNATIVOS GESTION
=  ECONOMICO ) ) )
E ESTANDARES ISO  GESTION CICLO ETICA DE
. DE VIDA EMPRESA
8 _
) ECODISENO EVALUACION
FACTOR HUELLA
QR MBIENTAL ETICo TOMA DE AMBIENTAL
PRIMARIO DECISIONES
DIRECTORES

ETICA/APRENDIZAJE/CAPACITACION
FIGURA IV-2. FRAMEWORK PARA LA GESTION DE PROYECTOS SOSTENIBLES (TRADUCIDA A PARTIR DE

“USING PROJECT MANAGEMENT AS A WAY TO SUSTAINABILITY. FROM A COMPREHENSIVE REVIEW TO
A FRAMEWORK DEFINITION”)
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4.12 Areas de impacto identificadas en publicaciones

En la siguiente tabla se muestran las diferentes publicaciones donde se ha
identificado las areas de impacto vistas en el presente capitulo.
Areas de impacto \ Consideradas por: \

Secuenciacion del proyecto y

Eid (2009); Maltzman & Shirley (2010);
calendario

Taylor (2010); Mochal & Krasnoff (2013)

Taylor (2010); Barnard, Ackles & Hayner
(2011); Silvius et al. (2012); Mochal &
Krasnoff (2013)

Deland (2009); Eid (2009); Maltzman &
. Shirley (2010); Barnard, Ackles & Hayner
Obtencion (2011); Tharp (2011); Silvius et al. (2012);
Mochal & Krasnoff (2013)

Pade et al. (2008); Maltzman & Shirley
Comunicaciones del proyecto (2010); Barnard, Ackles & Hayner (2011);

Tharp (2011); Eskerod & Huemann (2013);
Mochal & Krasnoff (2013)

Deland (2009); Eid (2009); Maltzman &
Shirley (2010); Taylor (2010); Barnard,
Ackles & Hayner (2011); Tharp (2011);
Silvius et al. (2012); Mochal & Krasnoff

Materiales utilizados

Informes del proyecto

(2013)
Entrega del provecto Pade et al. (2008); Deland (2009); Eid
ga del proy (2009); Silvius et al. (2012); Taylor (2010)
> . . Tchetchian et al. (2013); Blengini et al.
Gestion del ciclo de vida (2012)

Labuschagne et al. (2005); Singh et al.
(2009); Pope (2006); Hacking & Guthrie
. o (2008); Bond et al. (2012); Gasparatos et
il e e sestilialel) al. (2009) Gasparatos & Scolobig (2012);

Rinne et al. (2013); Ness et al. (2007);

Boswell et al. (2005)

Bond et al. (2012); Singh et al. (2007);
Kengpol & Boonkanit (2011); Khalili-
Damghani & Sadi-Nezhad (2013); Abidin &
Toma de decisiones Pasquire (2007); Ugwu et al. (2006);
Dalkmann et al. (2004); McDermott et al.
(2002); Mishra et al. (2011); Thomson et al.
(2011); Thabrew et al. (2009); De Brucker,
et al. (2013); Schrettle et al. (2014)

Boons & Ludeke-Freud (2013); Bond et al.
(2012); Pelletier et al. (2014), Labuschagne
et al. (2005); O'Connor & Spangenberg

(2008); Schieg (2009)

Organizaciones de proyectos
sostenibles

Tabla IV-13. AREAS DE IMPACTO IDENTIFICADAS EN PUBLICACIONES DE SOSTENIBILIDAD Y DIRECCION
DE PROYECTOS
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CAPITULO V EVALUACION,
INCLUSION Y CONTROL DE LA
SOSTENIBILIDAD
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5.1 Introduccioén

En los anteriores capitulos se veia las diferentes dimensiones de
sostenibilidad que afectan a diversas areas de impacto de la direccion de
proyectos y el grado de inclusion que la sostenibilidad tiene en los estandares
principales que rigen la direccion de proyectos. Una vez que se conoce esto,
el siguiente paso es, primero, saber si para los encargados de tomar las
decisiones en direccion de proyectos la sostenibilidad es algo importante a
tener en cuenta y si es relevante en el éxito del proyecto. Y, en segundo lugar,
conocer los diferentes métodos disponibles para su evaluacion, inclusion y
control. En este capitulo V, se realiza un extenso analisis de los diferentes
medios disponibles para evaluar la percepcion que tiene los directores de
proyecto sobre como se ha integrado las dimensiones de sostenibilidad en
sus proyectos y en las estructuras estratégicas de sus companias. Esta
recopilacion de valoraciones se realiza por medio de cuestionarios y

encuestas.

En cuanto al apartado de metodologias y modelos, se detallan diferentes
tipos de metodologias 0 modelos utilizados para evaluar proyectos, los cuales
incorporan la sostenibilidad (OECD), trasladan la estrategia de la organizacion
a términos operacionales (BSC), utilizan herramientas de control y evaluacion
de éxitos pasados, asi como una utilidad para dar respuesta a los
planteamientos de futuras actividades (DEA), y para finalizar, los estandares
ISO estan tratando de estandarizar la aplicacion de la sostenibilidad a través

de estandares especificos.
5.2 Cuestionarios y encuestas
5.2.1 Relacién entre sostenibilidad y éxito del proyecto

Modelo expuesto en el articulo “A conceptual model for exploring the
relationship between sustainability and project success” realizado por A. J.
Gilbert Silvius & Ron Schipper.
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A pesar de la naturaleza exploradora del estudio, se plantea el desarrollo de
un método cuantitativo en la coleccion de datos y analisis. La coleccion de
datos esta basada en un cuestionario estructurado, se preguntd a los
encuestados el efecto esperado o percibido considerando explicitamente una
dimension especifica de la sostenibilidad en los diferentes criterios de éxito

del proyecto. A continuacion, se senala un ejemplo del estudio:

(Pregunta sobre el efecto esperado de considerar la dimensién de
sostenibilidad “reduccién del riesgo” en los diferentes criterios del éxito del

proyecto).

,Como esperas que al considerar explicitamente las oportunidades para la
reduccion del riesgo...

...afecte a la posibilidad de que el proyecto se ejecute de manera
controlada?

...afecte a la posibilidad de que el producto del proyecto acordado se
complete a tiempo y dentro del presupuesto?

...afecte a la posibilidad de que el producto del proyecto sea
“adecuado para su proposito”?

...afecte a la posibilidad de que se cumplan los objetivos del proyecto?

...afecte a la posibilidad de que las partes interesadas estén
satisfechas con el proyecto?

...afecte a la posibilidad de que el proyecto prepare a la organizacion

para el futuro?

Los entrevistados tenian que puntuar las preguntas, de una escala del 1 al 5,
la cual iba de “muy negativo” a “muy positivo”, con la mitad de la puntuacion
con un “sin efecto”. La muestra fue seleccionada de un amplio grupo usando
personas relacionadas con el mundo de la direccion de proyectos. El
cuestionario fue administrado por SurveyMonkey. El analisis estara orientado
a establecer una comprension mas detallada sobre como las nueve
dimensiones de la sostenibilidad afectan la percepcion de los seis criterios de

éxito del proyecto.
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Sostenibilidad Exito Proyecto

Balanza o armonia entre los * Proyecto ejecutado de una forma
intereses sociales, controlada.

medioambientales y econémicos. La entrega del proyecto acordado es
Orientaci6n a corto plazoy a largo realizada a tiempo y dentro del
plazo. presupuesto.

Orientacién local y global. Proyecto adecuado al propésito.
Valores y ética. Objetivos de negocio o metas del

Transparencia y responsabilidad. proyecto concluidas.
Participacién de las partes Partes interesadas del proyecto
interesadas. satisfechas.

Reducci6n del riesgo. El proyecto capacita la organizacion
Eliminar desperdicios. para el futura.

Consumir el ingreso y no el capital.

FIGURA V-1. MODELO CONCEPTUAL DEL ESTUDIO (TRADUCIDA A PARTIR DE: “A CONCEPTUAL MODEL
FOR EXPLORING THE RELATIONSHIP BETWEEN SUSTAINABILITY AND PROJECT SUCCESS”)

Conclusion:

Entender como los procesos de la direccion de proyectos estan influenciados
por la sostenibilidad y sus practicas es una condicion importante para poder
integrar los conceptos de sostenibilidad en la gestion del proyecto. El estudio
planteado nos da pie a la necesidad de explorar la relacion entre el éxito del
proyecto y la sostenibilidad. En el modelo conceptual desarrollado, en cuyo
resultado nos da que la relacion entre éxito del proyecto y sostenibilidad no es
sencilla. En el modelo se identifican nueve dimensiones de sostenibilidad y
las medidas para el éxito del proyecto se agrupan en seis criterios. Como
conclusion podemos decir que una comprension mas detallada de como
considerar las diferentes dimensiones de la sostenibilidad puede afectar a los
criterios individuales del éxito del proyecto. (Silvius A.J.G., Kampinga M.,
Paniagua S., Mooi H., 2017).

5.2.2 Metodologia Q

Por lo general, en un estudio metodoldgico Q a las personas se les presenta
una muestra de enunciados sobre algin tema, llamado Q-set. A los
encuestados, llamados el conjunto P, se les pide clasificar las afirmaciones

desde su punto de vista individual, de acuerdo con alguna preferencia, juicio
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o sentimiento acerca de ellas, principalmente usando una distribucion casi
normal. Figura V - 2). Al "ordenar Q" (afirmaciones), los encuestados dan su
significado subjetivo a las afirmaciones, y de este modo revelan su punto de
vista subjetivo (Smith, 2001) o perspectiva personal (Brouwer, 1999). Estas
clasificaciones individuales (o puntos de vista) se someten luego al analisis
factorial. Stephenson (1935) presenté la metodologia Q como una aplicacion
del analisis factorial convencional en el sentido de que la metodologia Q
correlaciona personas en lugar de pruebas; "Mientras que anteriormente a un
gran nimero de personas se les realizaba un pequeno nimero de pruebas,
ahora un pequeno nimero de personas recibe una gran cantidad de pruebas"
(Stephenson, 1935). La correlacion entre las perspectivas personales indica
puntos de vista similares o segmentos de subjetividad que existen (Brown,
1980). Al realizar el analisis de correlacione entre personas, el analisis del
factor Q brinda informacion sobre similitudes y diferencias en el punto de

vista sobre un tema en particular.

Mayormente en desacuerdo Mayormente de acuerdo
4+ § 3 §J 2> § 1 § o § 1 J 2 § 3 § 4 |
| | | | | | || | | | | | | | |
| | | | | | | | | | | | | | | |
| | | | | | || | | | | |
| | | | || | | |
| | | | | | | | |
| | | |
]

FIGURA V-2. DISTRIBUCION NORMAL. (ELABORADA A PARTIR DE: “CONSIDERING SUSTAINABILITY IN
PROJECT MANAGEMENT DECISION MAKING; AN INVESTIGATION USING Q-METHODOLOGY”)

La metodologia Q difiere de la metodologia R (encuestas y cuestionarios) en
que esta Ultima pide a los encuestados que expresen opiniones sobre
declaraciones aisladas, mientras que la metodologia Q identifica las
opiniones de los encuestados sobre las declaraciones en el contexto de la
valoracion de todas las declaraciones presentadas (véase, por ejemplo,

Dryzek y Berejikian, 1993). Ademas, a diferencia de la metodologia R, la
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metodologia Q, tradicionalmente intenta dar una idea de las perspectivas que
existen (diversidad de perspectivas) entre la poblacion, en lugar de analizar el
nivel de apoyo para esas perspectivas entre la poblacion. Esto implica que el
procedimiento para el muestreo de encuestados suele ser diferente del de la
metodologia R. En lugar de un muestreo aleatorio y grandes tamanos de
muestra, la metodologia Q se basa en un muestreo intencional y tamanos de
muestra mas pequenos. Por ejemplo, el hecho de que haya una persona que
se supone que tiene un punto de vista diferente es motivo suficiente para

incluirlo en la muestra.

Esta metodologia introduce 29 consideraciones que los encuestados
introducen en su toma de decisiones. Estas 29 consideraciones estan
integradas en tres categorias: consideraciones de sostenibilidad, “triangulo de
hierro” (alcance, tiempo y costo) y consideraciones de riesgos. Los directores

de proyecto clasifican estas consideraciones en cuatro perspectivas:

1. Personas y calidad, con diferencia la “Calidad” es el factor mas
importante y las consecuencias econdmicas, sociales y ambientales
son cruciales.

2. Personas y riesgo, se debe escuchamos los puntos de viste otras
personas, tratando de comprenderlos, asi como la gestion de riesgos
del proyecto debe alinearse con los objetivos de la organizacion.

3. Tiempo y costo, definidos por las consideraciones tradicionales de
"triangulo de hierro", dejando a un lado las consideraciones referentes
a la sostenibilidad.

4. Calidad, tiempo y riesgo, que se puede considerar como la perspectiva
mas equilibrada, la calidad es el factor mas importante, tiempo de
comercializacion es crucial y la gestion del riesgo debe alinearse con

los objetivos de la organizacion.

Conclusion:

En general, el estudio concluyé que los directores del proyecto solo tomaron

en consideracion un namero limitado de criterios de sostenibilidad al ejecutar

89



INTEGRACION DE LA SOSTENIBILIDAD EN LOS ESTANDARES DE DIRECCION DE PROYECTOS

sus decisiones. La toma de decisiones del director del proyecto aln esta
dominada por las consideraciones del "triangulo de hierro" (alcance, tiempo y
costo), por el contrario, en aspectos relacionados con la orientacion que se
recibe de las partes interesadas, asi como la transparencia si adquieren
mayor importancia las diferentes dimensiones de sostenibilidad. (Silvius
A.).G., Kampinga M., Paniagua S., Mooi H., 2017).

5.3 Metodologias y modelos

5.3.1 Modelo OECD

El modelo de evaluacion de proyectos OECD, impulsado por la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico, es un método utilizado para la
evaluacion de proyectos. El cual, incorpora de forma explicita la sostenibilidad
como uno de los criterios a evaluar. Pero se hace enfocada a beneficios y no
de manera integral.

Los Frameworks consisten en la evaluacion de cinco criterios: eficiencia
(relacionado con la forma en que se producen los resultados), efectividad
(tiempo en el que los productos llegan bajo demanda en el tiempo apropiado),
impacto (intencionado/no intencionado, directo/indirecto), relevancia (¢Esta
resolviendo la necesidad subyacente alineada con la estrategia general?) y
sostenibilidad (¢Los beneficios del proyecto continuaran durante el tiempo
suficiente como para justificar la inversion?). Ademas de estos cinco criterios,
hay seis cuestiones transversales relevantes que se desarrollan de forma
paralela a los cinco criterios vistos. Estas son cuestiones econdmicas y
financieras, aspectos ambientales, aspectos socioecondmicos, aspectos
tecnologicos, aspectos institucionales o burocraticos y medidas de apoyo a
las politicas (@kland A., 2015).

Los proyectos publicos no tienen los mejores resultados en cuanto a
finalizaciobn a tiempo, costo y calidad. Debido a estos problemas, los
gobiernos han ido desarrollando diferentes esquemas de garantia de calidad

y ecosistemas alrededor de los proyectos para su control y direccion que
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permitan abordar esta problematica. Alguno de estos ecosistemas o

frameworks desarrollados sirven para asegurarse de que (dkland A., 2015):

e La financiacion de proyectos publicos tiene que estar en linea
con su proposito y la politica que se lleva a cabo por el
gobierno.

e Hay una necesidad subyacente (que la direccion del proyecto
debe determinar).

e Los beneficios del proyecto justifican la inversion.

e La necesidad subyacente es abordada por la mejor alternativa
de proyecto.

e Se deben realizar todas las partes del proyecto y los riesgos
tienen que ser tenidos en cuenta.

e Es una oportunidad para paralizar proyectos cuando se

deberian detener.

5.3.1.1 Indicadores y esquemas de medicion para incorporar sostenibilidad en la
gestion de proyectos.

La integracion del marco de actuacion (holistic governance frameworks) esta
enfocada en las fases primeras o iniciales del proyecto, sin entrar en la
ejecucion propiamente dicha del proyecto. La disciplina de gestion del
rendimiento (o medicion) proporciona un conjunto de herramientas para
gestionar el nivel tactico y operativo de los proyectos mediante el enfoque de

“medir para gestionar”.

Kaplan y Norton establecieron una serie de herramientas (Balanced
Scorecard). Este sistema ha permitido, adaptandolo, dependiendo de las
necesidades de cada investigacion, la evaluacion de diferentes tipos de
actividades de disciplinas dispares. En sus inicios contenia cuatro
perspectivas: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva del
proceso interno y perspectiva de crecimiento y aprendizaje. Esta herramienta

esta concebida para evitar que los directores de proyecto se centren en el
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corto plazo y convertir el capital intangible en capital intelectual, asi como

crear activos a largo plazo.

Para la adaptacion al futuro de la gestion ambiental se utiliz6 el BSC, en el
cual se introducian tres perspectivas mas para introducir la sostenibilidad en
el balanced scorecard (Figge F. et al.), se vera en el siguiente apartado. Hay
gue tener en cuenta que la evaluacién se puede hacer mal, para que los
resultados sean validos los puntos y conceptos tienen que ser, politicamente
relevantes, claros, cientificamente validos y medibles. También senala que la
eleccion de los indicadores tiende a estar cargado de valores y representa la

vision global de quien sea el responsable.

5.3.2 Balanced Scorecard (BSC)

Kaplan y Norton (1996) introdujeron el BSC, una estrategia o método basico
de medicion que nos permite trasladar la estrategia de la organizacion a
términos operacionales. El método BSC se divide cuatro perspectivas que
deben ser llevadas a cabo por las organizaciones. En estas perspectivas
debemos introducir diferentes objetivos o metas, los cuales deben ser
monitorizados. Para esos objetivos designaremos una serie de KPI's, estos
deberan adaptarse al proyecto en el que estamos trabajando, dependiendo
de la definicion del mismo. Las cuatro perspectivas son: perspectiva
financiera (incluye medidas contables tradicionales), perspectiva de clientes
(identificacion de los grupos de clientes potenciales, medidas de satisfaccion,
retencion de clientes, etc.), perspectiva de producto (procesos relacionados
con la ejecucion de los productos y servicios), perspectiva de aprendizaje
(actividades relacionadas con el aprendizaje y proyeccion de los empleados y
aquellos procesos relacionados con la difusion del conocimiento). La relacion
que existe entre estas cuatro perspectivas se representa mediante el llamado
Mapa Estratégico. El Mapa Estratégico vincula varios objetivos o elementos
de cada una de las perspectivas con otro objetivo o elemento de otra de las
otras perspectivas. Estos enlaces visualizan la hipotesis de las relaciones de
causa y efecto. Muchos autores han discutido el uso del BSC para considerar

cuestiones no financieras que caracterizan muchos aspectos de
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sostenibilidad y recomiendan enfaticamente el uso del BSC para ayudar a
establecer y asegurar una estrategia ambiental proactiva. (Kaplan y Norton,
2004; Hsu y Liu, 2010; Epstein y Wisner, 2001; Figge et al., 2002; Cheng et
al., 2010; Lansiluoto y Jarvenpaa, 2010).

Kaplan y Norton (2004) estudiaron diferentes formas de controlar e informar
sobre los avances que se realizaban en integracion social y en otras
disciplinas, como medioambiente, seguridad y salud, practicas laborales e

inversion comunitaria.

Hsu y Liu (2010) realizaron una encuesta de medidas de rendimiento para la
industria del automoévil en Taiwan. Utilizaron métodos estadisticos para
identificar y verificar algunas relaciones entre las medidas propuestas por
Kaplan y Norton (1996). Los resultados de este estudio sugieren que el BSC
puede ser una herramienta de gestion para la evaluacion del desempeno

ambiental y el control de la estrategia ambiental.

Epstein y Wisner (2001) exponen un compendio de empresas que ha utilizado
el método BSC para la implementacion de estrategias de sostenibilidad.
También sopesaron la introduccion de una nueva perspectiva para la
evaluacion de indicadores sociales y ambientales, o implementar indicadores
de sostenibilidad en cada una de las cuatro perspectivas, estableciendo que
esto tendria que quedar en manos de la organizacion, ya que depende de los

desafios que esta se imponga en materia de sociedad y medioambiente.

Figge et al. (2002) relata que los aspectos ambientales y sociales se pueden

integrar en el BSC de tres maneras:

Integracion de BSC en las cuatro perspectivas existentes.
Incorporacion de una nueva perspectiva que introduzca los aspectos
ambientales y sociales.

3. Creacion de una scorecard ambiental y/o social especifica.

La necesidad de una perspectiva medioambiental y social que no esté

directamente relacionada con la actividad productiva de la organizacion es
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fundamental, cuando esta puede afectar al desarrollo y evolucion del

resultado financiero o al éxito de la empresa.

Cheng et al. (2010) conceptualizan un enfoque BSC utilizando seis
perspectivas l6gicamente vinculadas. Abarca las perspectivas ambientales y
sociales ademas de las perspectivas financieras, de clientes, procesos

internos, aprendizaje y crecimiento que introdujeron Kaplan y Norton (1996).

Lansiluoto y Jarvenpaa (2010) investigaron mediante el estudio de un caso
concreto como se modificaban los sistemas de medicion del rendimiento para
reflejar los problemas ambientales. Descubrieron que el BSC proporcionaba
una estructura y un enfoque que nos permite conocer como realizar la
implementacion de las medidas ambientales, asi como el resultado de estas.
El BSC permitié conocer que las medidas ambientales respondian como parte
de las medidas administrativas cotidianas. Finalmente, la empresa utilizada
como caso de estudio pudo emprender un proceso de mejora ambiental
dentro de la organizacion, luego de advertir el vinculo entre la mejora de los

problemas ambientales y el ahorro de costos.

5.3.3 DEA (Data Envelopment Analysis)

El modelo propuesto por Charnes et al. (1978), es una técnica no paramétrica
utilizada para medir la eficiencia de las Unidades de Toma de Decisiones
(Decision Making Units - DMUs). La utilizacion de DMU comienza siendo el
inicio del procedimiento para el proceso de transformacion, en el que se
busca recibir informacion de unos inputs (fuentes), y estas son utilizadas para
producir unos outputs (productos o servicios). DEA utiliza todos los datos
posibles para construir una base empirica, que nos permita comparar esta
con otros procedimientos. Todos estos datos son recogidos, evaluados e
implementados por diferentes algoritmos matematicos, los cuales no
requieren que exista una conexion directa entre los inputs y los outputs. En el
contexto en el que nos movemos, los servicios DEA se utilizan como una
herramienta de control y evaluacion de éxitos pasados, asi como una utilidad

para dar respuesta a los planteamientos de futuras actividades (Banker et al.,
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1984). Los modelos DEA fueron ampliamente estudiados por Cook & Seiford
(2009) y Cooper & Seiford (2004).

El método DEA ha sido utilizado conjuntamente con la Evaluacién de Ciclo de
Vida (Life Cycle Assessment - LCA) para el analisis de la eficiencia en diversos
sectores industriales. Una de las revisiones bibliograficas mas relevantes fue
realizada por Zhou et al. (2008), el cual utiliz6 el DEA para diferentes
aplicaciones en estudios medioambientales y ecoldgicos. Recientemente
Egilmez et al., (2013) utilizd los inputs y outputs econémicos de la Evaluacion
del Ciclo de Vida (EIO-LCA) y el método DEA para la evaluacion de la
ecoeficiencia del sector manufacturero de EEUU. Segln el World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD) la ecoeficiencia esta definida
como el conjunto de procesos que nos permite proporcionar bienes y servicios
a un precio competitivo, de forma que satisfagan las necesidades humanas y
la intensidad de utilizacion de recursos a lo largo del ciclo de vida del
producto o servicio, hasta un nivel compatible con la capacidad estimada que
puede soportar el planeta. El modelo EIO-LCA esta disenado para cuantificar
las emisiones de gases de efecto invernadero, la energia utilizada, agua
consumida, desechos toxicos y todos estos inputs terminan formando parte
del modelo DEA. Los outputs del modelo representan el valor econémico

ganado por el sector

5.3.3.1 Algunos trabajos relacionados

A lo largo de los ultimos anos se han ido desarrollando propuestas que
exploran las relaciones entre la gestion del proyecto y la sostenibilidad. La
mayoria de las obras se centran en definir un proceso o una metodologia de

gestion de proyectos sostenible.

Gareis et al. (2009) desarroll6 un modelo para relacionar el desarrollo de la
sostenibilidad y la direccion de proyectos. EI modelo incluia los principios de
sostenibilidad (interrelacion, largo plazo, diferentes ambitos de actuacion y

relaciones institucionales, reduccion del riesgo, consideraciones morales y
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éticas y participacion) y los de la direccion de proyectos (objetivos de
proyecto, presupuesto, tiempo de proyecto, recursos, organizacion...)

Silvius and Schipper (2010) desarrollaron el método Maturity Model para la
integracion de la sostenibilidad en la direccion de proyectos. Este modelo
calculaba el nivel de diferentes aspectos que se tienen que tener en cuenta
dentro del proyecto.

Labuschagne and Brent (2003): propusieron un marco de evaluacion de la
sostenibilidad, para el calculo de aspectos del proyecto en sus primeros
meses, para implementarlo en el futuro. Este marco muestra los criterios de
alto nivel que deben considerarse y los posibles indicadores.

Labuschagne and Brent (2008): concluyeron que las tres fases mas
importantes del ciclo de vida del proyecto, de las cuales se deben evaluar los
impactos, son la fase de construccion del activo, la fase operativa, en la cual
todos los impactos del ciclo de vida del producto también se agrupan y la fase
de desmantelamiento del activo, y por lo tanto, se consideran a estas fases
como herramienta para comprobar la integracion y adecuacion de los
indicadores propuestos en investigaciones anteriores.

Vandaele and Decouttere (2013): los autores se dieron cuenta de la dificultad
que suponia combinar la eleccion de la mejor alternativa con la mas
sostenible y que esté en linea con la estrategia de la compania. Los autores
desarrollaron un modelo DEA con el objetivo de apoyar la gestion estratégica
de la cartera de Investigacion y Desarrollo. Mediante dos estudios de casos,
los autores proponen utilizar los costos de desarrollo, los costos de inversion y
los riesgos técnicos como insumos para la DEA; e indicadores de desempeno
tales como el tamano del mercado, la competencia, el potencial de ventas, la
rentabilidad o la probabilidad técnica de éxito como productos para la DEA.
Sanchez et al. (2014): desarrolla un ecosistema teérico para hallar la
aportacion de la inversion en Tecnologias de la Informacion (IT) al valor
comercial final de la organizacion. Los proyectos IT se tienen que ajustar a la
linea estratégica de la empresa, estos se dividiran en portfolios, con un valor
definido y el método DEA se utiliza para medir la eficiencia de estos portfolios.
Al vincular explicitamente las inversiones de IT con los objetivos de la

organizacion se establece un enfoque basado en la estrategia para la gestion
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de los proyectos contenidos en el portfolio. El método consiste en seleccionar
portfolios, en la fase de seguimiento del proyecto. Esta seleccion se formula
como un problema DEA donde las DMU representan portfolios, los inputs son
los costos de desarrollo y operacion, los outputs estan representados por las
contribuciones de cada portfolio a cada objetivo. El seguimiento de la
evolucion del proyecto también se plantea como un problema DEA. Sin
embargo, este trabajo no describe la forma de actuacion cuando los
problemas de sostenibilidad son relevantes (como integrar la informacion de

impacto ambiental o social en la evolucion del proyecto).

5.4 Sostenibilidad a través de estandares ISO

La familia de normas internacionales ISO 14000, es uno de los principales
estandares que se estan introduciendo en las empresas para temas de
sostenibilidad y gestion medioambiental, ademas de esto, las normas nos
permiten medir los progresos realizados por la organizacion y las medidas
introducidas con unos criterios aceptados internacionalmente. Estas normas
son capaces de integrarse con las normas ISO 9001/14001, que son
exitosamente implantadas en diferentes organizaciones de todo tipo y
dimension de muchas partes del mundo. La ISO 14001 no exige unos
requisitos previos en materia medioambiental, por el contrario, si contempla
el compromiso de la organizacion por la mejora continua y la obligacion de
cumplir la legislacion y regulacion vigente. En la familia de normas no se
indica la cantidad maxima permitida de emisiones que contribuyen al efecto
invernadero y al consecuente calentamiento global, ni la maxima
concentracion de contenido bacteriolégico que pueden contener las aguas

residuales de la factoria.

ISO/TR 14062:2007 Gestion Ambiental, la integracion de los aspectos
medioambientales en el diseno y desarrollo de productos es, de lejos, el
estandar mas utilizado y cotizado. El estudio realizado por Quella & Schmidt
(2003) present6 los fundamentos en los que se basa la norma ISO/TR

14062, en la cual se presentan los procedimientos necesarios para realizar el
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diseno para el medioambiente (DfE, Design for Environment) también
denominado ecodiseno. Ambos autores indican que es necesario utilizar una
mentalidad estratégica para su implementacion. Asimismo, recomiendan
integrar el estandar en los sistemas de administracion de empresas

existentes, tratando de respetar sus herramientas y cultura.

ISO/TR 14040:2006 Gestion ambiental - Evaluacion del ciclo de vida -
Principios y framework. Su aplicacion frecuente para generar analisis del ciclo
de vida esta claramente documentada. Es una de las normas mas utilizadas,
concretamente cuando se utiliza como parte del proceso de desarrollo de un
producto sostenible. Finkbeiner et al. (2006), Tingstrom et al. (2006) y
Lewandowska & Kurczewski (2010) presentaron diferentes casos
provenientes de la industria del automovil y eléctrica donde se utilizaba la
norma ISO/TR 14062 para la ejecucion de diferentes productos junto con la
norma ISO/TR 14040 de la que se obtenian diferentes métodos relacionados
con la direccion de proyectos para la realizacion de esos productos en un

contexto sostenible.

ISO 14006:2011 Sistemas de gestion ambiental - Las directrices para
incorporar el ecodiseno amplian el campo de actuacion de la norma ISO/TR
14062. La norma ISO 14006 esta basada en la norma espanola UNE 150301
“Gestion ambiental del proceso de diseno y desarrollo. Ecodiseno”, y su
aplicacion ha generado muy buenos resultados (Arana-Landin & Heras-
Saizarbitoria, 2011).

Sin embargo, el concepto de gestion de proyectos no se aborda formalmente
en la norma ISO/TR 14062 ni en la norma ISO 14006 (Brones et al., 2014).
De la misma forma, Pryshlakivsky & Searcy (2013) no mencionaron ningin
aspecto relacionado con la direccion de proyectos en el estudio del contenido
y aplicacion de la norma ISO/TR 14040.

No se han encontrado referencias para organizaciones o proyectos que hayan

aplicado conjuntamente uno o varios estandares de la norma ISO/TR 14040
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con estandares en la gestion de proyectos. (ISO 10006:2003 Sistemas de
gestion de la calidad - Formas de actuacion para la gestion de calidad en

proyectos, ISO 21500:2013 Orientacion sobre la gestion de proyectos).

Otro de los estandares que es necesario aplicar en las organizaciones
comprometidas con la sostenibilidad, después de la norma ISO 14000, es la
norma ISO 26000: Orientacion sobre la responsabilidad social (AENOR,
2010). Esta norma contribuye al desarrollo sostenible, relacionando el
analisis del impacto que las organizaciones efectian en el medio ambiente y
su ecosistema al enfatizar la importancia de los resultados y las formas en las

que se implementa la responsabilidad social de las organizaciones.

Los estandares ISO estan tratando de estandarizar la aplicacion de la
sostenibilidad a través de estandares especificos para sectores particulares,
como en los proyectos de construccion (Fernandez-Sanchez & Rodriguez-
Lopez, 2010). Sin embargo, las referencias bibliograficas son todavia escasas

para los casos de aplicacion de estos estandares.

ISO 14001 (ISO 9001/14001)

Sostenibilidad, gestion medioambiental y medir progresos realizados por la organizacién.

ISO/TR 14062:2007

Gestion Ambiental, integracion de los aspectos medioambientales en el disefio y desarrollo de
productos (DfE, Design for Environment).

ISO/TR 14040:2006

Analisis del ciclo de vida, procesos de desarrollo de un producto sostenible.

1SO 14006:2011

Sistemas de gestion ambiental, amplian el campo de actuacion de la norma ISO/TR 14062.

FIGURA V-3. RESUMEN ESTANDARES ISO. (ELABORACION PROPIA)
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6.1 Introduccion

Siendo un aspecto importante en la sostenibilidad enfocada a la direccion de
proyectos, se ha querido focalizar en un capitulo propio para centrar el rango
de investigacion, ya que corresponde con la vision de futuro que las empresas
deben dar a sus productos o servicios. En el presente capitulo, se trata de dar
las bases principales en las que se sustenta la definicion de ecodiseno, las
herramientas que deben implementar las empresas a la hora de conseguir
productos con este estatus. Y la situacion de implantacion de las
herramientas necesarias para conseguir productos para el medio ambiente
de diferentes organizaciones. Junto a esto, se ha incluido otra seccién que
hace referencia a proyectos de construccion sostenibles. Teniendo en cuenta
que un proyecto de construcciéon también es un producto que puede ser
disenado para el medioambiente (DfE). Respecto a esto Uultimo la
construccion sostenible promueve el equilibrio entre la proteccion del medio

ambiente, el desarrollo econdmico y el desarrollo social.

6.2 Bases del Ecodiseno/DfE

Los términos ecodiseno y disenado para el medio ambiente son utilizado
indistintamente, estos términos agrupan los significados para la incorporacion

de diferentes medidas que mejoren el medioambiente.

Pero cuando solo consideramos temas medioambientales, la aplicacion del
ecodiseno esta lejos del diseno sostenible (Knight & Jenkins, 2009). Hallstedt
et al. concluyé que la estrategia sostenible es diferente al desarrollo del
producto y este diferente al ecodiseno. En muchos casos se supeditan unas
perspectivas sobre otras, social y econdmico por encima de lo ecolégico.
Ademas, hay técnicas pertenecientes al ambito del ecodiseno pero que se
centran en partes mas concretas, como diseno para el ciclo de vida, diseno
para el ensamblaje, diseno para desmontaje, diseno para el reciclaje, diseno
para la durabilidad, etc. ElI ecodiseno incluye el diseno para el

medioambiente, pero va un paso mas alla, integrando los aspectos sociales,
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econOmicos, ambientales e institucionales y ofreciendo oportunidades para el
desarrollo de productos y servicios con identidad propia. Dejando, tras de si,
la produccion en masa o a gran escala de productos estandarizados
(Spangenberg et al.,, 2010). Segun estos autores, la sostenibilidad
desempena un papel de menor importancia en cuanto al diseno y puesta en
marcha del producto o servicio, asi mismo, el disefo no se reconoce como un

factor relevante en el ambito de la sostenibilidad.

Hallstedt et al. (2013) identificd6 ocho elementos para implementar la

estrategia de sostenibilidad en la innovacion de productos:

Garantizar el apoyo organizacional de la alta direccion.
Incorporar de manera efectiva una perspectiva de sostenibilidad desde
el principio, en los procesos de innovacion de productos.

3. Utilizar el conocimiento y la experiencia del personal de adquisiciones
en las primeras fases del proceso.

4. Incluir aspectos sociales en todo el ciclo de vida del producto y su
cadena de valor.

5. Asignar la responsabilidad de la implementacion de la sostenibilidad
en el proceso de innovacion del producto.

6. Tener una forma sistematica de compartir conocimiento y desarrollar
competencia en el campo de la sostenibilidad para comunicar las
decisiones tomadas en futuros proyectos de desarrollo de productos.

7. Utilizar herramientas para guiar las decisiones como complemento de
las herramientas de evaluacion.

8. Utilizar herramientas que incorporan una perspectiva de backcasting a

partir de una definicion de éxito.

Bovea & Pérez-Belis (2012) nombraron tres aspectos para optimizar el

proceso del diseno ecoldgico de los productos:

1. Incorporar los aspectos ambientales al diseno del producto y al

proceso de desarrollo desde el principio.
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2. Enfoque en el ciclo de vida.
3. Enfoque multicriterio, dado que los criterios ambientales vy

tradicionales deben ser considerados simultdneamente.

Ademas de estos tres aspectos, se ha ido desarrollando un pensamiento
conceptual basado en el ciclo de vida de los productos. Este pensamiento
considera el ciclo de vida de un producto, pero tienden a tener evaluaciones
de impacto bastante cualitativas. Una de las herramientas mas populares de
este tipo es Lifecycle Design Strategies (o LiDS) o también conocido como
ciclo de Estrategias para el Ecodiseno. Fue desarrollado como parte del
Programa de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente por Hans Brezet et
al. como una forma de evaluar como el diseno de un producto ha
implementado las ocho estrategias de ecodiseno, especialmente en relacion
con disenos alternativos. Estas estrategias generalmente se representan
como un diagrama de radar de ocho ejes, con cada opcion de disefno

graficada como superposiciones, como en la Figura VI-1.

0. DESARROLLAR NUEVO
CONCEPTO

>

7. OPTIMIZAR ETAPA FINAL CILCO 1. IMPLEMENTAR MATERIALES
VIDA BAJO IMPACTO

/I ' K 4
6. OPTIMIZAR ETAPA INICIAL CILCO /A
VIDA \\\\v

5. OPTIMIZAR ETAPA DE USO

i\

1

3. OPTIMIZAR PRODUCCION

2. REDUCCIR MATERIAL

4. OPTIMIZAR DISTIBUCION
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PRODUCTOS  PRIORIDADES NUEVOS
EXISTENTES NUEVOS PRODUCTOS
PRODUCTOS

FIGURA VI-1. CICLO DE ESTRATEGIAS PARA EL ECODISENO. (TRADUCIDA A PARTIR DE
SOLIDWORKS.COM)

Hay que tener en cuenta que no hay escalas definidas, ademas de que esto
refleja el uso de estrategias, que no se traduce necesariamente en impactos
ambientales especificos. Hay que considerar que lo que se esta realizando es
un analisis cualitativo y se basan en un sistema de evaluacion definido
arbitrariamente, no es un método que pueda utilizarse para determinar el
impacto ambiental real de un producto. Sin embargo, es un método excelente
para evaluar las compensaciones ambientales entre dos disenos similares o

evolutivos.

Diferentes investigaciones estimaron que entre el 80% y 90% de los costos de
los productos ecologicos estan en las fases de inicio (Kengpol & Boonkanit,
2011). En estas fases iniciales, tanto las herramientas a aplicar, como las
diferentes técnicas, estan limitadas debido a que no se dispone de toda la
informacion que se requiere (Tchetchian et al., 2013). Ademas, y de acuerdo
con Duflou et al. (2013), la eficacia de las técnicas y herramientas de
ingenieria aplicadas al ciclo de vida es limitada en las fases iniciales, porque
a veces no se dispone de datos o informacion detallada en estas etapas
preliminares. Esto se aprecia claramente, cuando se desarrollan nuevos

productos y no hay informacion sobre precedentes a ese tipo de producto.

Asi como Hanssen (1999) decretd la dificultad para generar reglas para la
mejora de la sostenibilidad en diferentes tipos de productos, los cuales tienen
una alta dependencia con las condiciones de su ciclo de vida.

Centrarnos en el ciclo de vida requiere que los productos estén

permanentemente conectados a las redes o estructuras corporativas de los
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fabricantes. La comunicacion con los fabricantes se convierte en algo
esencial para cualquier producto del que se espera obtener el maximo
beneficio a lo largo de toda su vida (Westkamper, 2003). Westkamper (2002)
también recomendd la arquitectura modular para productos que utilicen
diferentes tipos de tecnologias. Esto puede reducir los costos de diagnostico
del sistema en el montaje, desmontaje, integracion, actualizacion, reparacion

y posterior integracion de equipos adicionales.

Al agregar consideraciones ambientales a otros requisitos del producto, la
toma de decisiones debe abordarse necesariamente desde el punto de vista
multicriterio. La mayoria de las herramientas disenadas para el diseno del
entorno incluyen la perspectiva multicriterio (Bovea & Pérez-Belis, 2012). Por
ejemplo, Lewandowska & Kurczewski (2010) establecieron el MCA
(Multidimensional Comparative Analysis) al mismo nivel que LCA (Life Cycle
Assessment) y LCC (Life Cycle Costing). Mas especificamente, Kengpol &
BoonKanit (2011) propusieron una herramienta que, a través de un indicador,
proporciona la base para tomar decisiones sobre el diseno ecolégico en la

fase de diseno conceptual.

Hay una larga lista de herramientas metodol6gicas disenadas para integrar
los requisitos ambientales en el proceso de diseno de producto. Algunos
autores nos han provisto de una guia para seleccionar la herramienta mas
apropiada para cada uno de los casos especificos que se nos presenten
(Bovea & Pérez-Belis, 2012). Estos autores proponen una taxonomia de las

herramientas de diseno ecoldgico de acuerdo con seis criterios:

Método aplicado para la evaluacion ambiental.
Los requisitos del producto que deben integrarse junto con los
requisitos ambientales (enfoque multicriterio).

3. Si la herramienta de diseno ecoldgico tiene un ciclo de vida con
perspectiva.

4. Naturaleza de los resultados (cualitativos o cuantitativos).
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5. Etapas del proceso de diseno conceptual donde se puede aplicar la
herramienta.

6. Métodos elegidos como base para la integracion.

Knight y Jenkins (2009) clasifican las herramientas de diseno en tres

categorias:

1. Guias.
2. Listas de verificacion.

3. Herramientas analiticas.

El criterio seguido en la clasificacion anterior es el uso de un lenguaje

accesible para los usuarios finales de este tipo de herramienta.

Diferentes autores mencionan que la aplicacion de ecodiseno no esta
generalizada en todo el globo, debido a dificultades de implantacion y gestion.
(entre ellos, Le Pochat et al., 2017; Knight & Jenkins, 2009; Pigosso et al.,
2013). Knight & Jenkins (2009) hablaron sobre la necesidad de llevar a cabo
trabajos previos de adaptacion para las diferentes herramientas que
queremos utilizar en cada proyecto. Es necesario desarrollar herramientas
para los disenadores industriales, que engloben una combinacion de
orientacion, capacitacion e informacion (Lofthouse, 2006). Lofthouse (2006)
desarrolld una herramienta basada en internet que hacia que el ecodiseno
fuera mas accesible a los disenadores usando la informacién o la inspiracion
proveniente de esa herramienta. Le Pochat et al. (2007) estudi6 la
implantacion del ecodiseno en small to medium sized enterprises (SMEs) y
propuso introducirlo como punto de vista de referencia para el cambio
organizacional dentro de las organizaciones. Pigosso et al. (2013), propuso un
modelo para aplicar dentro de la organizacion, el cual se debe utilizar en

forma de framework para su implantacion progresiva.

Uno de los incentivos que tienen las empresas para introducir el ecodiseno es

la reduccion de costos, de la cual hay casos documentados, (por ejemplo,
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Borchardt et al., 2011). Sin embargo, Ploufee et al. (2011), afirman que los
gastos generales parecen ser mayores para los productos ecodisenados que
para los productos tradicionales, aunque podria esperarse que el éxito
comercial del producto verde recuperase la diferencia en un periodo normal.
En cualquier caso, parece que, como afirma Pujari (2006), la ecoinnovacién

gue no aumenta los costos sigue siendo un desafio.

El desarrollo de un producto se realiza a través de un proyecto, desde un
punto de vista operativo. Sin embargo, pocos autores abordan el ecodiseno
para que sea ejecutado como un proyecto. Tingstrom et al. (2006)
describieron el modelo de gestion para nuevos proyectos de productos que se
implanto en la empresa ABB. EI modelo se denomind ABB GATE, que
corresponde con un modelo para la toma de decisiones de negocio para
proyectos de I+D. Johansson & Magnusson (2006) presentaron un caso de
estudio en el que en un proyecto que ya se estaba realizando para la
ejecucion de un producto, se introdujo un subproyecto de caracter sostenible,
para asegurarse de que el producto final contuviera los estandares de
sostenibilidad aprobados por la compania. Esta solucion ayudé a dar
visibilidad y relevancia a los requisitos ambientales, aunque, por otro lado,

representd un desafio adicional de coordinacion en el equipo de proyecto.

Brones et al. (2014) determinaron que existe una brecha entre el diseno
ecologico y la gestion de proyectos, y si se llegasen a coordinar, podria

mejorar la efectividad del ecodiseno en el proceso de desarrollo del producto.

6.3 Proyectos de construccion sostenibles

La sostenibilidad se introduce en proyectos de construccion como un tema
medioambiental. Como consecuencia hay mas experiencia sobre el tema en

este determinado aspecto.

La construccion sostenible promueve el equilibrio entre la proteccion del

medio ambiente, el desarrollo econémico y el desarrollo social. Se habia ido
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desarrollando solo para proyectos privados, pero en los Ultimos cinco anos se
ha extendido a la obra civil. A pesar de los diferentes avances que ha habido
en los Ultimos anos, todavia es dificil introducir conceptos de sostenibilidad
en los trabajos que se realizan. A continuacién, se relatan algunos de los

trabajos realizados en este ambito.

Shen et al. (2010) introdujo la practica de construccion sostenible a través de
estudios de viabilidad de proyectos. Estos estudios, normalmente, introducen
atributos econdémicos, pero a estos se anadid elementos de proteccion
ambiental y desarrollo social, asi las soluciones obtenidas estarian en la TBL.
En los proyectos de viabilidad se ha empezado a introducir atributos
econdmicos (18), sociales (9) y medioambientales (8). Por otro lado, Abidin &
Pasquire (2007) estudiaron como introducir la sostenibilidad en los proyectos
de forma practica a través de la gestion de valor (value management - VM).
Ambos enfoques tienen la ventaja de lograr la consideracion de aspectos de
sostenibilidad en las etapas iniciales del proyecto y, por lo tanto, tienen peso

en la toma de decisiones.

Diferentes proyectos de investigacion pretenden evaluar la sostenibilidad de
proyecto de construccion, generalmente a través de indicadores. Edum-Fotwe
& Price (2009) identifican los elementos y factores para la evaluacion social
de los proyectos de construccion, distinguiendo los diferentes niveles:
material, construccion y urbanismo. Existen estudios de simulacion para
completar un proyecto de construccion desde el punto de vista de la
sostenibilidad, como los utilizados por Shen et al. (2005), Yao et al. (2011) y
Zhang et al. (2014), que utilizan los métodos de dinamica de sistemas, o Li &
Chen (2012), que usan redes neuronales. La desventaja de este tipo de

propuestas puede ser que a los no expertos les resulte dificil implementarlo.

Con un enfoque mas cualitativo y operativo, Thomson et al. (2011) presenta
una experiencia especifica que incorpora a todas las partes interesadas en la
evaluacion y la conecta con el ciclo de vida del proyecto. Muestra como el

equipo de proyecto considera la sostenibilidad de forma proactiva, utilizando
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herramientas de evaluacion para guiar el diseno, la construccion y la

operacion de un edificio.

En una linea similar, Tsai & Chang (2012) han creado una lista de verificacion
que incorpora los elementos necesarios para tener en cuenta en los proyectos

de diseno en autopistas sostenibles.

Ugwu et al. (2006) descubrieron que tanto los clientes como los consultores
influyen sobre la inclusion de clausulas contractuales especificas
relacionadas con la sostenibilidad. Arts & Faith-Ell (2012) advirtieron de la
necesidad de una mejor comunicacion y coordinacion de todas las
herramientas existentes para que los proyectos de infraestructuras den
resultados sostenibles. En su opinion, el enfoque debe estar en la integracion
de la sostenibilidad, los acuerdos contractuales y el medioambiente.
Lenferink et al. (2013) propusieron seguir tres vias para la consecucion de
proyectos de infraestructuras sostenibles: abastecimiento sostenible, gestion

de recursos y contratacion ecuanime.

Aquellos proyectos centrados en la sostenibilidad son mas caros que los
tradicionales (Hwang & Ng, 2013). Pearce (2008) considerd tres aspectos

para comenzar el proyecto:

1. El impacto de las decisiones de diseno / construccion sobre los costos
a lo largo de todo el ciclo de vida.

2. Oportunidades para mejorar el diseno que contrarrestan el costo inicial
mas alto.

3. La posibilidad de subcontratarlo para que represente una mejor

decision en términos de costos.

Pearce también dijo que hay que justificar el uso de elementos sostenibles,
los cuales, o no influyen en el costo, o incluso lo disminuyen.
Hwang and Ng (2013) obtuvo diez puntos a tener en cuenta para toda aquella

construccion que se ejecute en el ambito de la sostenibilidad:
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8.
9.

Mayor tiempo requerido durante el proceso de preconstruccion.
Dificultad para seleccionar subcontratistas que proporcionan servicios
eco-friendly.

Incertidumbre con respecto a los equipos y materiales verdes.

Alto costo de materiales y equipos verdes.

Aumento de las reuniones y coordinaciéon requeridas con los
consultores e ingenieros especializados.

Variaciones de diseno mas frecuentes, que surgen durante el proceso
de construccion.

Dificultades para incluir especificaciones ecoldgicas en los detalles del
contrato.

Circunstancias inesperadas al completar proyectos verdes.

Planificacion en una secuencia no tradicional de operaciones.

10.Planificacion de diferentes técnicas de construccion.

Se destaca que muchos desafios son técnicos, esto es debido a que el

progreso de proyectos sostenibles se encuentra en la primera fase de

desarrollo, del nuevo paradigma que se avecina. Desde el punto de vista de la

gestion de proyectos, la comunicacion, las partes interesadas, los costos, los

riesgos y los plazos son las areas con mas implicaciones. Se encontré una

investigacion similar para los proyectos de diseno de nuevos productos. Este

fue un estudio llevado a cabo por Brones et al. (2014), en el cual se identificd

la cadena de suministro, la calidad, los plazos y el riesgo como los aspectos

mas criticos para integrar los aspectos ambientales en la gestion de

proyectos.
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7.1 Conclusiones

Recordemos que el objetivo principal del trabajo era el de realizar un analisis,
a partir de una extensa revision bibliografica, sobre las dimensiones mas
importantes que integra la sostenibilidad y que afectan a las areas de
impacto mas importantes de la direccion de proyectos, enfocadas desde
diferentes puntos de vista, asi como la integracibn que estas areas de

impacto tienen en los estandares de direccion de proyectos.

Una vez realizado todo el estudio, podemos concluir los siguientes puntos:

El concepto de sostenibilidad se ha ido desarrollando desde la publicacion del
Informe Brundtland, ampliandose a medida que nos introduciamos en el siglo
XXI. La TBL (triple-bottom-line) o triple-P (planet-people-profit) completa la
definicion de sostenibilidad, introduciendo los conceptos de planeta, sociedad
y economia, entendiendo la necesidad de contemplar estos tres aspectos en
la planificacion y toma de decisiones para la generacion de proyectos
verdaderamente sostenibles. Y no solo esto, si ho que la sostenibilidad se
debe incorporar en las organizaciones a un nivel estratégico, de proceso y
operativo. Ademas, existen diferentes dimensiones generales de
sostenibilidad (econémica, social, ecologica, temporal, valores, geografica,
rendimiento, participativa, reduccion de desperdicios, cultural, reduccion del
riesgo, politica), las cuales nos sirven para analizar la sostenibilidad e

implementarla.

Cuando nos referimos a la sostenibilidad centrada en la direccion de
proyectos, se concluye que se ha visto la necesidad de su incorporacion a los
diferentes proyectos que se realizan desde las organizaciones. Contemplando
siete claves presentes en la raiz de la responsabilidad social y a su vez estan
alineadas con el pensamiento sostenible (responsabilidad, transparencia,
comportamiento ético, respeto con los interesados, respeto a la ley, respeto
ante los estandares de practicas internacionales y respeto por los derechos

humanos). Ademas, se incorporan las dimensiones de sostenibilidad
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particularizadas para la direccion de proyectos. (balanza o armonia entre los
intereses sociales, medioambientales y econdmicos, orientacion a corto plazo
y a largo plazo, orientacion local y global, valores y ética, transparencia y
responsabilidad, participacion de las partes interesadas, reduccion del riesgo,
eliminar desperdicios, consumir el ingreso y no el capital). Estas dimensiones
de sostenibilidad nos proveen de una guia para definir la sostenibilidad en la
direccion de proyectos y para realizar el analisis del impacto de la

sostenibilidad en las areas de influencia de la direccion de proyectos.

Se resumen 9 areas de impacto fundamentales (Relacion de la sostenibilidad
con la direccion de proyectos, ldentificacion de las partes interesadas,
Participacion de las partes interesadas, Justificacion del
proyecto/costos/beneficio, Dimensiones del éxito del proyecto, Seleccion y
organizacion del equipo del proyecto, Identificacion y gestion de riesgos,
Aprendizaje organizacional, Directores de proyectos y ética sostenibles) que
afectan a la direccion de proyectos. Como conclusion se obtiene que en la
actualidad los estandares en direccion de proyectos incorporan dimensiones
de sostenibilidad relacionadas con aspectos econdmicos, reduccion del
riesgo, participacion de las partes interesadas, pero otras dimensiones como
valores y ética, transparencia y responsabilidad, eliminacion de desperdicios,
tienen una presencia mas débil en los diferentes estandares. Incluso hay
algunos que directamente no lo incorporan, ISO 21500:2013 no incorpora la

dimension de valores y ética.

Ademas, se han incluido otras areas de influencia, las cuales no son
fundamentales para la direccion de un proyecto, ya que se convierten en un
complemento de las vistas anteriormente, (Secuenciacion del proyecto y
calendario, Materiales utilizados, Obtencién, Comunicaciones del proyecto,
Informes del proyecto, Entrega del proyecto, Gestion del ciclo de vida,
Evaluacion de la sostenibilidad, Toma de decisiones, Organizaciones de
proyectos sostenibles). De estas areas de influencia, podemos obtener
diferentes conclusiones, por un lado, la introduccion de la sostenibilidad en

los procesos que entrana la direccion de proyectos nos permite reducir el
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costo, mejor uso de los recursos (Taylor, 2010), reducir la infrautilizacion de
recursos (Maltzman & Shirley, 2010). Tener en cuenta el ciclo de vida de los
productos, lo que implica considerar etapas de desmantelamiento de
instalaciones (Brent & Petrick, 2007). Pero no solo esto, sino que también
tenemos que tener en cuenta la seleccion y obtencion de los materiales que
se utilizan, aplicando las diferentes dimensiones de sostenibilidad. Las
organizaciones tienen que tener un modelo que permita la transparencia en
sus actividades y una comunicacion abierta y proactiva con sus clientes,
proveedores y personal implicado en la ejecucion de las diferentes
actividades dentro de la organizacion (Khalfan, 2006; Silvius et al., 2012;
Taylor, 2010). Existen diferentes técnicas para la toma de decisiones dentro
del proyecto, pero estas se hacen necesarias cuando introducimos la
sostenibilidad, en estas técnicas se introducen elementos subjetivos o falta
de transparencia lo que provoca que el proceso se vuelva complejo. Como
solucion Schrettle et al. (2014) proponen un marco de referencia para ayudar
a las empresas, especialmente a las pequenas, a introducir el contexto de la

sostenibilidad en este proceso.

Se ha visto que para medir, evaluar, incorporar y controlar la sostenibilidad
dentro de las organizaciones y los proyectos existen multitud de
metodologias, que van desde cuestionarios y encuestas, los cuales recogen
las valoraciones que tiene los directores de proyectos y personal acreditado
sobre los temas relacionados con la sostenibilidad y como esta influye en el
éxito del proyecto. En cuanto al apartado de metodologias y modelos, se
detallan diferentes tipos de metodologias o modelos utilizados para evaluar
proyectos, los cuales incorporan la sostenibilidad (OECD), trasladan la
estrategia de la organizacion a términos operacionales (BSC), utilizan
herramientas de control y evaluacion de éxitos pasados, asi como una utilidad
para dar respuesta a los planteamientos de futuras actividades (DEA), y para
finalizar, los estandares ISO estan tratando de estandarizar la aplicacion de la

sostenibilidad a través de estandares especificos.
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Como uno de los temas relacionados con la sostenibilidad se introdujo el
Ecodiseno, siendo este concepto la agrupacion de los principios de
sostenibilidad, medioambiente, sociedad y economia. El cual se tiene que
desarrollar de forma balanceada entre los tres principios. Se ha concluido que
el ecodiseno no se extiende de forma igualitaria por todo el globo, y que el
ecodiseno como forma de ejecucion de proyectos tampoco estd muy

extendido.

7.2 Futuras lineas de investigacion

Para poder proporcionar herramientas para que se puedan utilizar en el
campo académico, se necesita desarrollar un framework mas sélido. Como se
ve en las secciones anteriores, este framework debe ser un compendio de
varios frameworks, listas de verificacion o directrices. No existe un framework
exacto para esta investigacion especifica, todos los frameworks utilizados en
esta investigacion son de alto nivel. El problema es que cuanto mas
especificamente disenados estén estos frameworks, mas inflexible sera el
método para dar solucién a los diferentes problemas de investigacion que se

nos presenten. (Silvius A.J.G., Kampinga M., Paniagua S., Mooi H., 2017)

Los diferentes métodos que hemos visto en los anteriores apartados se
pueden utilizar para diversas areas del sector industrial, también es cierto
que el campo de la ingenieria reaccione de diferente manera a la
sostenibilidad al que podrian reaccionar el sector de la atenciéon médica o las
companias aseguradoras. ¢Y cuales son las diferencias entre las empresas y
sus proyectos? El lider del proyecto es responsable del trabajo realizado en el
proyecto, pero no del funcionamiento del negocio, la mayoria de las veces la
sostenibilidad es intrinseca a la estrategia de la empresa, no en el proyecto.

Ademas, las diferentes fases del proyecto se pueden medir en el proceso de
toma de decisiones. Tal vez la sostenibilidad es importante al comienzo del

proyecto, pero menos hacia su finalizacion o viceversa.
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Durante la ejecucion de este trabajo, se ha visto la posibilidad de aumentar
los conocimientos sobre el tema de la sostenibilidad y su integracion en la
direccion de proyectos, de forma que contribuyan a un fortalecimiento de los
estudios actuales y hagan crecer el campo sobre este ambito.

La evaluacion de las nueve dimensiones de sostenibilidad se realiza de una
forma preliminar, estudiando sus principales implicaciones en la direccion de
proyectos. Por lo tanto, esto deja cabida a futuras investigaciones mas

exhaustivas sobre estas dimensiones, o una ampliacién de las mismas.

Actualmente, las investigaciones que se estan llevando a cabo se basan en
estudios realizados sobre las propias empresas o proyectos que incorporan la
sostenibilidad en las practicas de gestion, por ello se propone una
investigacion que se abstraiga a un ambito teorico, para que de esta forma

las conclusiones se puedan extrapolar a diferentes proyectos.

En diversos casos, cuando los autores seleccionaron los casos de estudio que
iban a ser revisados, asumieron como requisito previo que la organizacion
encargada de la ejecucion de una tipologia de proyecto debia tener la
sostenibilidad como un pilar estratégico. Si bien la seleccion de estudios de
casos basados en esta suposicion ha demostrado ser un ejemplo, los autores
proponen una investigacion formal para evidenciar la relacion causal entre "la
sostenibilidad como un pilar estratégico organizacional" y la "incorporacion de

la sostenibilidad en la gestion de proyectos".

Ademas, se ha visto que a la hora de incorporar las diferentes dimensiones
de sostenibilidad en los proyectos que se llevan a cabo en las organizaciones,
existen multitud de barreas. Por lo tanto, las futuras investigaciones pueden
basarse en la evaluacion y el tratamiento de estas barreras y
compensaciones a través del desarrollo de acciones prescriptivas dirigidas a

los directores de proyectos.
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