




3

CARTA
DEL DIRECTOR

| PRESENTACIÓN

Estimados amigos:

Estamos muy contentos de presentarles la segunda edición de la revista 
Gestiona Proyectos, que en esta ocasión se ocupa de la gestión de cambios 
en los proyectos como tema central. Queremos compartir con los gestores 
de proyectos, y los directores de programas y portafolios, técnicas y 
herramientas que permitan realizar una gestión profesional de los cambios. 
Cabe tener en cuenta que estos son prácticamente inevitables y merecen un 
tratamiento, sea adaptativo o estructurado, para minimizar posibles pérdidas, 
no solamente económicas, sino en algunos casos también de reputación.

Nuestro tema central es desarrollado de manera integral por autores 
especialistas, mediante artículos que abordan el tratamiento del cambio 
como un evento dentro de un  proyecto, que además puede conllevar a 
adaptarse a una nueva forma de trabajo. Es así que en esta edición se incluyen 
tópicos que abarcan desde la filosofía del cambio aplicada a la gestión 
de proyectos, hasta herramientas para afrontar estos desafíos, pasando 
por enfoques y mecanismos de tratamiento, y, por supuesto, por artículos 
sobre experiencias en proyectos que incluyen el contexto pandémico. 
Además, todo ello se complementa con información acerca de la gestión 
de cambios en el equipo de personas de una empresa y su relación con la 
cultura organizacional. 

Es importante resaltar que los cambios se producen tanto en proyectos de 
enfoque tradicional como en proyectos de tecnología. Lo explica claramente 
Leonardo Reyes, fundador de PMOfficers, PMOAcademy y PMOXperience, 
en nuestra entrevista central. Desde España, Reyes nos brinda pautas y 
recomendaciones para gestionar proactivamente los cambios y reducir 
las pérdidas. También aporta conceptos clave para el tratamiento de los 
cambios, y aclara los roles de los diferentes actores que participan en los 
comités de cambios, desde los project managers hasta la alta dirección.  

Como bono especial, al igual que en nuestra primera edición, podrán 
descargar plantillas relacionadas, en este caso, a la gestión del cambio. 
Pueden ubicarlas junto a los artículos, según cada temática específica. 

Finalmente, agradecemos a los lectores que se vienen sumando a esta 
comunidad; a los autores, por su deseo de compartir sus conocimientos; a 
los editores, que, con su creatividad, nos permiten una lectura agradable en 
cuanto al contenido y al arte visual; y, en general, a todos los colaboradores 
que forman parte del equipo de la revista Gestiona Proyectos.

Esperamos que disfruten esta segunda edición. ¡Seguiremos trabajando para 
brindar nuestro aporte a la comunidad de gestores de proyectos!

Con aprecio,

Miguel Ángel Alba Luis
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UNA CUESTIÓN
DE ESTRATEGIA

| ENTREVISTA

Leonardo Reyes, fundador de PMOfficers, PMOAcademy y PMOXperience, reconoce la importancia  
de contar con un adecuado enfoque para el tratamiento de los cambios, su gobernanza y políticas 
asociadas según el tipo de organización. En esta edición nos comenta acerca de la forma de 
identificar un cambio, las diferencias entre el control de cambios y la gestión del cambio. Además, 
a partir de su experiencia, brinda recomendaciones para el tratamiento de los cambios según el tipo 
de proyecto que se aborde.

Por Miguel Ángel Alba Luis
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Los cambios en los proyectos son 
prácticamente inevitables, a pesar de 
que se cuente con una ingeniería definida, 
un contrato suscrito luego de un riguroso 
proceso de adquisición e, inclusive, con 
las respectivas aprobaciones de las 
autoridades. Se presentan debido a que, 
durante la implementación de un proyecto, 
se producen eventos que el equipo a cargo 
no puede controlar, tales como nuevas 
reglamentaciones, cambios de gobierno, 
condiciones climáticas complicadas y hasta 
pandemias. 

Según el informe Pulse of the profession 
2021 del PMI, publicado en marzo de 2021, 
dentro de las principales causas de falla de 
los proyectos en empresas a nivel global se 
encuentran el cambio de prioridades en 
organizaciones (41%), los cambios en los 
objetivos del proyecto (38%), la pobre gestión 
de cambios (24%), entre otras causas. ¿Cómo 
define un cambio en los proyectos Leonardo 
Reyes? ¿Cómo podemos afrontar un cambio 
en un proyecto?

Cuando hablamos de cambios, siempre 
hablamos de ejecución. En entornos 
tecnológicos, por ejemplo, se presentan 
cambios en una actualización de 
infraestructura de tecnología, base de datos, 
parte de hardware, en ocasiones debido a la 
pérdida de la garantía de ciertos productos 
que dejan de tener soporte técnico.

¿Cuáles son los aspectos a tener en cuenta 
para la gestión de los cambios en proyectos 
con enfoque predictivo y con enfoque 
híbrido?

En megaproyectos hay incertidumbre. De 
acuerdo a mi experiencia, cuando existe 
una PMO de ingeniería o de una oficina de 
proyectos, es desde allí que se debe definir 
la estrategia para atender un cambio. Debe 
considerarse en qué momento, quién y cómo 
se pagan los cambios. Si bien se puede hacer 
un statement of work (enunciado de trabajo), en 

el que queda especificado todo lo que incluye 
el proyecto, al principio no se tiene toda la 
información, lo que significa que durante la 
ejecución se presentarán cambios con costos 
asociados. Para ello,  a nivel de cartera se 
va a requerir un colchón económico en un 
porcentaje que oscila entre el 10% y el  15%, 
generalmente. Si la afectación es mayor, se 
tienen pérdidas económicas e, incluso, de 
relacionamiento con proveedores. En el sector 
de tecnología hablamos del product backlog, 
es decir, de productos y no de proyectos, y si 
bien hay incertidumbre, es relativamente más 
fácil de controlar. Las peticiones del cliente 
que no estén contempladas inicialmente son 
cambios que pueden negociarse desde el 
principio, con una cantidad económica que 
estime el máximo alcance.

¿Cómo se asocian la gestión de cambios y la 
gestión de riesgos?

Dentro de la ejecución debe existir un plan de 
gestión de riesgos por cada proyecto y, a la 
vez, uno consolidado a nivel de oficina, dado 
que son dos formas diferentes de gestionar. 
Por ejemplo, los permisos ambientales 
pueden solicitarse por un proyecto. Sin 
embargo, si se encuentran dentro de un 
megaproyecto gestionado como portafolio, 
debe considerarse la afectación global para 
una mejor toma de decisiones y evitar que 
se suspendan estos megaproyectos o que 
presenten un coste incremental altísimo, con 
un impacto de dos mil millones de dólares 
a cuatro mil millones; o que impacten en 
entornos tecnológicos por diez millones de 
dólares. En la identificación se debe verificar 
si son riesgos transversales o verticales, para 
tener la visión 360, es decir, la visión de toda 
la cartera. Además, se deben identificar 
desde las etapas tempranas. Por ejemplo, a 
nivel tecnológico en una plataforma de SAP 
mundial, deben considerarse desde el inicio 
las monedas (pesos, soles, libras, dólares), 
la regulación de impuestos y los horarios de 
cada país. También debe considerarse un 
análisis cualitativo y cuantitativo que permita 
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conocer el impacto económico y el atraso 
sobre el proyecto y la cartera. Seguidamente, 
debemos tener en cuenta la planificación 
de la respuesta a los riesgos, para luego, 
mediante reuniones de seguimiento, darle 
una visibilidad global de cara a todos los 
involucrados en todos los niveles. Esto debe 
determinarse  dentro de la estrategia de 
ejecución en un formato estándar para todos, 
y después debe obtenerse el consolidado de 
todos estos proyectos.

director del proyecto y el comité de control 
de cambios.

Los roles en el comité de control de cambios 
deben quedar muy claros. Recomiendo 
que sea liderado por una persona ajena 
a todos los proyectos de la organización. 
En el comité deben presentarse el project 
manager o director de proyecto y su equipo, 
con el project manager como la cara visible 
que se presenta ante el comité con toda la 
documentación necesaria. Además, deben 
considerarse unos procesos muy bien 
definidos con el tipo de plantillas que se tienen 
que entregar en las herramientas informáticas 
establecidas. El comité de cambios recibe 
toda la información de todos los proyectos 
de una organización. Y si hablamos de 
grandes organizaciones, puede haber un 
comité de cambios local o provincial junior 
o por país, y luego un enterprise corporativo 
global. Sin embargo, primero tienen que 
pasar por el local del país. Una de las cosas 
que debe tenerse muy en cuenta es que hay 
que llevar toda la información tal y como se 
la solicita. Hay que saber exactamente qué 
es lo que vamos a hacer, de manera que 
sepamos responder cualquier interrogante 
y no nos devuelvan o rechacen la solicitud, 
ni tengamos que rehacerla. Los comités 
de cambios, generalmente, tienen lugar 
semanal o quincenalmente, dependiendo de 
la organización, y si no entregamos bien una 
cosa posiblemente tengamos problemas para 
salir a producción.

Uno de los principios de la dirección de un 
proyecto, según la sétima edición de la guía 
PMBOK 2021 del PMI, señala que se debe 
“permitir el cambio para lograr el estado 
futuro previsto”. ¿Cómo se lleva este principio 
a la práctica?

Sin dejar de lado los principios o mejores 
prácticas, la mejor manera de lograrlo es 
preparando  un plan de gestión de cambios 
definido, con una estrategia muy clara y con 
toda la información previa que se tiene desde 

“Cuando no tenemos lecciones 
aprendidas, se presenta un gran 
problema porque no tenemos en 

qué basarnos ni de dónde tomar la 
experiencia”.

En su experiencia, ¿existe manera de 
gestionar los cambios de forma proactiva? 
¿Qué prácticas, métodos o herramientas 
recomendaría?

Definitivamente se deben registrar las 
lecciones aprendidas que contienen 
información que ayude en situaciones 
similares. En el proyecto de implementación 
de SAP mundial, se puede estimar que la 
orden de compra tarda tres  meses, mientras 
que en proyectos anteriores toma seis  meses; 
entonces, tenemos oportunidad de realizar 
una mejor estimación de tiempos y de reducir 
el potencial problema de la entrega de la 
infraestructura mediante la orden de compra. 
Cuando no tenemos lecciones aprendidas, 
se presenta un gran problema porque no 
tenemos en qué basarnos ni  de dónde tomar 
la experiencia. Sin embargo, podemos recurrir 
a las personas con experiencia real, que 
saben ejecutar, como los project managers, 
directores de proyectos PMP o similares.

¿Qué aspectos resaltaría de los roles 
siguientes para la gestión de cambios?: 
miembros del equipo del proyecto, el 
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la cartera global, incluyendo plantillas en la 
forma de presentar, dado que la comunicación 
es fundamental.

¿Cómo puede ayudar una PMO en la 
organización para la gestión de los cambios 
en los proyectos?

Se puede ayudar desde la estrategia, 
intentando identificar todos los riesgos a 
nivel corporativo vertical y transversal 360. 
Es necesario aplicar buenas prácticas para 
la documentación de todos los cambios del 
plan y disponer de un plan de comunicación 
efectivo en  todos los niveles. Seguidamente, 
se debe informar y comunicar a todos los 
equipos que están dentro de la cartera, de 

manera que se tenga toda la información 
antes de la ejecución, con visibilidad para 
todos y con herramientas informáticas. Así, 
se comparte la información a nivel técnico, 
a nivel táctico, a nivel de project managers, 
directores de proyecto, product owners y 
program managers; y, por supuesto, a la alta 
dirección, al chief operation officer. Depende 
de quién es el sponsor de la PMO para que, 
a su vez, dicho sponsor y la PMO reporten a 
todo el comité de dirección, al CEO. De esta 
manera, desde la estrategia, pasando por la 
táctica hasta la ejecución, la PMO informa a 
todo el mundo oportunamente, lo que ayuda 
mucho con miras a la mitigación global e 
intentar evitar que la organización pierda 
dinero.
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LA FILOSOFÍA DEL CAMBIO  
APLICADA EN LA GESTIÓN DE PROYECTOS

| TENDENCIAS

Más cercanos a nuestros tiempos, reflexionaron 
sobre el concepto del cambio intelectuales 
como Karl Marx y el español José Ortega 
y Gasset. El primero, en relación a la 
transformación de las sociedades a partir de 
la acción humana; el segundo, frente a la 
condición de la vida humana y el sentido de 
los actos humanos, pues manifestaba que la 
“esencia” de nuestras vidas es, precisamente, 
el cambio. 

Actualmente, la filosofía contribuye a 
identificar las fases del cambio para el 
conocimiento y su gestión. Es en este punto 
que el ámbito empresarial y la gestión 

Analicemos los impactos 
sobre los objetivos, dado que 
aquellos pueden representar 

una oportunidad y una ventaja 
competitiva.

Lina María Avendaño Medina 
Administradora de empresas. Consultora y docente universitaria en Gestión de 
Proyectos, Estrategia, Liderazgo Consciente, Intra/Emprendimiento, Generación 
de Consciencia Organizacional - Personal y Habilidades Empresariales. Gerente 
de Proyectos Estratégicos de Outsourcing Asociados Colombia SAS.

La filosofía es el pilar de la vida en todos sus aspectos. Se aplica a diario, incluso de forma inconsciente, y 
siempre ha manifestado un interés especial en el concepto del cambio. El griego Heráclito, considerado 
el filósofo del cambio por su idea dinámica sobre la realidad y su fluir, decía: “lo único que no cambia 
es el cambio”. Aristóteles, por su parte, dedicó tiempo y reflexión al estudio del cambio: manifestaba 
que todos los seres naturales se encuentran en movimiento. 

de proyectos se emparentan con el rubro 
filosófico. En particular, con la filosofía del 
cambio y sus aportes para la comprensión 
y adaptación frente a los escenarios de 
incertidumbre y situaciones variables propios 
del entorno en que nos desenvolvemos. 
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Es clave tener en cuenta el pensamiento reflexivo, el ser valientes al enfrentar los retos de los 
constantes y diferentes cambios. Nada como integrar la sabiduría a la vida cotidiana, a la 
toma de decisiones, para adquirir una perspectiva distinta y vislumbrar nuevas alternativas 
que contribuyan a sacar adelante cualquier clase de proyecto. 

Teniendo en cuenta todo lo anterior, la filosofía del cambio aplicada en la gestión de proyectos 
puede evidenciarse mediante las siguientes reflexiones:

Donde existen cambios y proyectos, hay 
vida.

Se deben afrontar los cambios con 
optimismo, de forma positiva, con confianza 
en el equipo de trabajo.

Debemos evitar la resistencia al cambio 
y estar preparados para actuar de forma 
oportuna.

Para poder cumplir con los objetivos que 
nos planteamos, debemos ser conscientes 
de las decisiones que tomamos a diario. 

Ante la presencia de un cambio, 
reflexionemos sobre el “para qué” en lugar 
de acerca del “por qué”.

Enfoquemos el cambio como una 
oportunidad de progreso y de incrementar 
fortalezas, no como una amenaza.

No subestimemos el aprendizaje que se 
obtiene gracias al proceso de cambio, 
aprendizaje que se convierte en el motor 
para seguir adelante y mejorar como 
personas y profesionales.

El cambio puede presentarse en cualquier 
momento del ciclo de vida de un proyecto.

Hay que aceptar los cambios y adaptarse 
a ellos para avanzar en la gestión y 
reencaminar los objetivos del proyecto.

Es preciso contar con un sistema de control 
de cambios para atenderlos de manera 
adecuada. 

En la gestión de proyectos, los cambios y las 
decisiones deben registrase con sus sustentos 
correspondientes. Y deben realizarse 
seguimientos de manera permanente.

Evaluemos el cambio, sus alternativas de 
solución y su alineamiento con los objetivos 
del proyecto.

Analicemos los impactos sobre los objetivos, 
dado que aquellos pueden representar una 
oportunidad y una ventaja competitiva.

Para la mejora continua de la organización, 
es importante registrar las lecciones de fallo 
y logro de cada proyecto.

FILOSOFÍA DEL CAMBIO REFLEXIONES
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LIDERAZGO Y
ADAPTABILIDAD

Claudia Draghi
Business & Team Coach. Docente en Pacífico Business School. Magíster (Summa 
Cum Laude) en Docencia Universitaria y Gestión Educativa.

| TENDENCIAS

El líder del proyecto debe 
asegurarse de incorporar 
a su equipo integrantes de 
diversas culturas, género, raza, 

orientación sexual y formas de pensar que 
ofrezcan perspectivas diferentes. Incluir en 
el equipo a personas con antecedentes y 
opiniones disímiles permite que se desafíe 
la preconcepción del proyecto. Para este 
fin, en las sesiones de trabajo es importante 
que, ante la evaluación de un cambio en el 
proyecto, el líder procure la participación de 
todos. Incluso debe invitar a los que menos 
participan a dar su opinión y ofrecer su 
punto de vista. En este sentido, el respeto y la 
apertura que demuestre el líder serán la fuerza 
de empuje e inspiración para la adaptabilidad 
y el surgimiento de nuevas posibilidades de 
solución frente al cambio evaluado.

El líder del proyecto debe estar 
alerta ante la búsqueda de 
oportunidades para aprender 
temas nuevos, y registrar y 

difundir las lecciones aprendidas de los 
cambios experimentados durante la puesta 

El líder del proyecto debe propiciar 
las condiciones necesarias para 
crear un ambiente de confianza 

y respeto que favorezca la seguridad 
psicológica de su equipo. Las personas solo 
pueden asumir riesgos y expresar puntos 
de vista impopulares de manera honesta y 
constructiva cuando sienten que están en un 
ambiente seguro, en el que son aceptadas 
y respetadas, aun cuando discrepen de la 

1

2

Diversidad

Mentalidad de aprendizaje

Confianza 

en marcha del proyecto. Un líder que 
promueve el aprendizaje constante dedica 
tiempo a revisar publicaciones y/o videos 
relacionados con la industria o el propio 
proyecto, con miras a conocer las tendencias 
mundiales y las perspectivas globales 
que podrían desafiar o contribuir con el 
proyecto. Antes de iniciar sus sesiones de 
trabajo, el líder del proyecto debe invertir de 
diez a quince minutos en compartir artículos 
o videos que permitan el surgimiento de 
conversaciones de reflexión estratégica. 
El fin es favorecer la instauración de una 
mentalidad de aprendizaje en el equipo, 
mentalidad que finalmente promueve la 
mejora continua.

3

El mundo se ha vuelto más complejo y los tiempos de respuesta, más breves. Frente a esta realidad, 
los líderes, los proyectos y las empresas requieren adaptarse. ¿Cómo pueden los líderes que gestionan 
proyectos desarrollar la adaptabilidad para avanzar hacia los resultados deseados? A continuación, 
cuatro claves para asegurar una gestión adaptativa y favorecer la gestión de cambio de nuestros 
proyectos.
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Agilidad emocional 

opinión general o cometan errores. Pero un 
líder de proyecto no solo debe promover que 
los integrantes de su equipo ofrezcan sus 
opiniones mientras se evalúan los impactos 
de cambios en el proyecto, sino que, además, 
debe mantener una actitud positiva cuando 
dichas opiniones difieran de las suyas. De 
otro lado, cuando un integrante del equipo 
falle, el líder debe apoyarlo y propiciar su 
crecimiento, de modo que convierta el error 
en una oportunidad para el aprendizaje y 
la resiliencia. Las preguntas básicas que 
debe plantear un líder ante un desafío no 
gestionado adecuadamente son: ¿Qué 
hicimos bien que debemos mantener? ¿Qué 
hicimos mal que debemos cambiar? ¿Qué 
necesitamos hacer diferente para que este 
evento no se repita? ¿Qué aprendizajes nos 
deja la situación experimentada? 

En todo proyecto surgen 
dificultades; en especial, frente 
a una situación de cambio. 

Estancarse en la queja o la búsqueda de 
culpables no ayuda para nada. Por el 
contrario, mostrar una mentalidad optimista 
y un equipo de apoyo sólido resultan mucho 
más efectivos para encontrar alternativas 
que permitan salir adelante. Aprender a 
recuperarse rápidamente cuando las cosas 
salen mal es una característica de liderazgo 
y una excelente manera de asegurar la 
adaptabilidad de un proyecto. Un buen líder 
debe establecer relaciones bidireccionales, 

no solo con su equipo, sino también con 
los stakeholders del proyecto, ya que son 
ellos la razón de ser de su existencia y las 
palancas que permitirán encontrar nuevas 
formas de alcanzar el éxito. 4.	 U n 
buen líder trabaja su agilidad emocional, 
desarrolla su autoconciencia y es capaz 
de identificar y mejorar sus reacciones 
frente a los desafíos que puedan surgir. 
Al respecto, cabe preguntarse: ¿Cómo 
reaccionamos normalmente ante una 
situación de cambio? ¿Qué palabras, 
acciones y conductas reflejan nuestras 
respuestas frente a los contratiempos? ¿Estas 
respuestas nos permiten ser los líderes de 
proyectos que queremos ser? Si la última 
respuesta es negativa, entonces debemos 
autoexaminarnos y trabajar nuestros puntos 
de mejora. 

Sin duda, conviene empezar a practicar 
estas cuatro claves cuando las cosas están 
en calma, de forma que las podamos utilizar 
con destreza cuando los verdaderos desafíos 
toquen a la puerta de nuestros proyectos.  

Si bien es saludable que los 
objetivos sean el norte de las 
decisiones,  en un panorama 

incierto y cambiante la 
adaptabilidad es la cualidad 

esencial de los líderes de 
proyectos.

4
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¿CÓMO SE GESTIONA
EL CAMBIO?

| ACADÉMICO

Catherine Violeta Cueva Torrico
Directora de Desarrollo Profesional PMI Lima. Ingeniera industrial bilingüe con 
más de once años de experiencia en Gestión de Proyectos y Gestión de Riesgos.  
Certificación Internacional PMP®️, PMI-RMP®️, Scrum Máster Profesional. Certifi-
cado ISO 22301. Auditora Líder 9001 by IRCA.

La psiquiatra Elisabeth Kübler-Ross describe, 
en forma secuencial, las cinco etapas que 
atravesamos frente a cambios en nuestra 
vida: i) negación, ii) ira, ii) negociación, iv) 
depresión, v) aceptación o rechazo. Dichas 
etapas las experimenta cualquier ser humano 
ante un proceso de cambio continuo. 

A continuación, tres posibles escenarios en los 
que podríamos afrontar estas cinco etapas: 

Para entender el proceso descrito por 
Kübler-Ross, analicemos el tercer escenario. 
Recordemos que la primera etapa es 
la negación. Es natural que después de 
quince años nos neguemos o, por lo menos, 
nos mostramos reticentes a cambiar de 
plataforma; por ello, es probable que 
experimentemos ira, pero posteriormente 
intentaremos negociar el uso de la nueva 
plataforma o, en su defecto, permanecer un 
tiempo más con la antigua. En la recta final, 
nos angustiará o, incluso, deprimirá tener la 
certeza de que el cambio se dará sí o sí; y, 
finalmente, aceptaremos o rechazaremos el 
cambio de plataforma. 

Hay personas que pasan de una etapa a otra 
en cuestión de instantes y terminan aceptando 
el cambio. Existen otras, sin embargo, que 
pueden quedarse en la negación por un 
tiempo prolongado. La velocidad con que 
transitan de una etapa a otra dependerá de la 
resistencia al cambio que experimenta cada 
persona. 

A propósito de este fenómeno, surgen dos 
grandes preguntas de rigor: ¿cómo debemos 
gestionar los cambios? ¿Cuáles son las 
estrategias más convenientes para ayudar a 
las personas a sobrellevar estas cinco etapas 
de la mejor manera? 

En su sétima edición, el PMBOK comparte doce 
principios sobre la dirección de proyectos. El 
duodécimo está orientado a la gestión del 
cambio. Señala explícitamente que “intentar 

Vivimos en una sociedad de cambios constantes y a todo nivel.  ¿Por qué en ocasiones nos resistimos 
a ellos? ¿Cómo asimilarlos de la mejor manera durante la puesta en marcha de un proyecto?

La empresa en la que trabajamos 
es absorbida por otra o se fusiona 
con ella, y el plan estratégico de 
la nueva matriz no se alinea con 
el proyecto que gestionamos, por 

lo que este corre el riesgo de ser cancelado.

Ante la incertidumbre política y 
económica actual, la planificación 
del proyecto en que veníamos 
trabajando queda en stand by 
hasta nuevo aviso (frecuentemente 

con plazos indefinidos).

Ocurren cambios organizacionales 
o una reestructuración dentro 
de la compañía donde llevamos 
trabajando quince años y los 
sistemas de gestión obligan al 

uso de nuevas plataformas informáticas que 
desconocemos.

1

3
2
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El objetivo es que el proceso en el 
que se genera el cambio no traiga 
mayores complicaciones, más allá 
de las que un cambio trae consigo 

por naturaleza.

generar demasiados cambios en un tiempo 
demasiado corto puede llevar a que se genere 
resistencia debido a la saturación del cambio”. En 
otras palabras, las directrices que se comuniquen 
acerca de cambios en una organización deben 
efectuarse de manera gradual. De este modo, los 
colaboradores de la organización contarán con 
mayores posibilidades de asimilarlos.

equipo lo conciba con claridad y acepte por qué 
debe  hacer lo que debe hacer. 
No hay que olvidar difundir cuáles son los 
beneficios que producirán los cambios y el 
impacto que generarán en la organización, para 
que todos los trabajadores tomen conciencia de 
ellos y avancen en línea con los objetivos de la 
organización. 

En último término, para gestionar 
adecuadamente un cambio es recomendable 
lidiar con él a una velocidad acorde con el 
aprendizaje y la asimilación de los colaboradores; 
sobre todo cuando se trata de afrontar grandes 
cambios. El apetito de cambio y las decisiones 
organizacionales jugarán un papel importante en 
relación a este “velocímetro”: a veces propiciarán 
una mayor celeridad o una mayor lentitud, pero 
nunca cambiará la necesidad de que todas las 
modificaciones deben comunicarse en una etapa 
temprana a todas las partes comprometidas en 
el proceso.

En la citada guía PMBOK también se menciona 
que los cambios deben ser comunicados durante 
su etapa temprana; es decir, lo más pronto 
posible. Asimismo, es esencial comunicar cuál 
es la visión del proyecto en cuestión y sus metas 
asociadas, de modo que cada integrante del 
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Establecer un comité de control 
de cambios. En él deberán 
participar personas vinculadas 
al cambio solicitado, o que 
cuenten con los conocimientos 

y la experiencia para analizarlo, con miras 
a tomar las decisiones adecuadas para 
aprobar o rechazar el cambio evaluado por 
el director del proyecto y su equipo. Dado que 
no es posible saber de antemano qué tipo de 
cambios pueden presentarse a lo largo de un 
proyecto, no es posible contar con un grupo 
definido de personas en este comité, pero sí 
es necesario identificar a los miembros que 
disponen del poder formal y legítimo para 
participar en la decisión final. Por ejemplo, 
si se solicita un cambio relacionado al 
presupuesto de un proyecto, se podría pedir 
ayuda al gerente de Finanzas, quien conoce 
y maneja todo lo relacionado al presupuesto.

UN PROCESO ESTRUCTURADO
QUE GENERA VALOR

| ACADÉMICO

Miguel Ramos Bernales
Profesional en Ingeniería de Sistemas y Gestión de Proyectos de Tecnología.
Certificado como PMP y PMI-RMP por el Project Management Institute. Docente 
en cursos de gestión de proyectos bajo el enfoque PMI. 

El proceso para gestionar cambios debe seguir una serie de pasos y acciones que permitan generar 
la estructura y las fases adecuadas. En esa línea, los cambios solicitados deben ser evaluados 
correctamente con el objetivo de identificar el valor y los beneficios que sumarán al proyecto. ¿Qué 
pautas son necesarias para lograrlo?

La gestión de proyectos supone un esfuerzo 
superlativo que comprende un gran número 
de variables y factores, tanto internos 
como externos, los cuales deben estar en 
constante integración. La responsabilidad de 
conseguirlo, en su máxima instancia, recae 
sobre el director del proyecto, quien debe 
velar porque todos los elementos encajen 
en el lugar adecuado, exista una buena 
coordinación y pueda plasmarse el resultado 
esperado.

Si bien es cierto que la etapa de planificación 
es, quizás, la más importante, puesto que en 
ella se define e identifica el trabajo a realizar 
y el esfuerzo necesario para ejecutar el 
proyecto, es básico tener en cuenta que el 
proyecto dependerá, además, de factores 
externos sobre los cuales no se tendrá ningún 
control y podrán originar cambios. Es por 
ello que, en la etapa de planificación de un 
proyecto, también debe definirse el proceso, 
los formatos y la documentación requeridos 
para gestionar adecuadamente los cambios 
que puedan presentarse. 

Las  mejores prácticas de gestión de proyectos 
siempre brindan recomendaciones y pasos a 
seguir, de los cuales podemos considerar los 
siguientes:

1

Crear los formatos adecuados 
para las solicitudes de cambio y 
su registro. La solicitud de cambio 
es el formato que deben completar, 
precisamente, los interesados en 

realizar el cambio. Debe contener toda la 
información necesaria que ayude a entender, 
de forma específica, el cambio, de manera 

2
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que pueda analizarse adecuadamente. El 
registro de cambios, por su parte, es el formato 
mediante el cual se documentan todos los 
cambios solicitados, independientemente de 
si se aprueban o se rechazan (es importante 
llevar una bitácora de todos los cambios 
solicitados).        

Comunicar el proceso de cambio 
y compartir el formato de solicitud 
de cambio con los interesados. 
Para que los interesados y/o 
involucrados en el proyecto 

conozcan del proceso de cambios, hay 
que explicarles cómo se llevará a cabo y, 
en especial, cómo debe completarse el 
formato de solicitud de cambio, de modo 
que la información que se registre en dicho 
documento sea la correcta y permita entender 
fielmente el cambio solicitado.   

Informar sobre los cambios 
implementados. Uno de los 
e lementos  fundamenta les 
para una adecuada gestión de 
proyectos es mantener una buena 

comunicación con todos los interesados e 
involucrados en el proyecto. En ese sentido, 
es necesario que cualquier cambio aprobado 
se les comunique previamente. 

Analizar el efecto de  los cambios 
solicitados en las líneas base del 
proyecto. Es necesario que las 
personas encargadas de analizar 
y evaluar los cambios estén 

vinculadas al cambio solicitado, de forma 
que puedan identificar las implicancias y 
efectos que estas modificaciones pueden 
traer consigo. En este análisis también 
debe evaluarse el valor que genera la 
implementación del cambio y los beneficios 
que aporta al proyecto. 

Mantener  actual izada la 
documentación en relación a los 
cambios. Las mejores prácticas de 
gestión de proyectos ponen énfasis 
en la gestión del conocimiento, la 

cual se refiere al apropiado manejo de la 
documentación generada a lo largo de un 
proyecto. En vista de que todo cambio genera 
un impacto, todos los cambios aprobados e 
implementados siempre deben reflejarse en la 
documentación respectiva. Esto permite que 
puedan consultarse en cualquier momento. 

3
5

4 6

Es fundamental tener en cuenta 
que un proyecto dependerá, 

también, de factores externos 
sobre los cuales no se tendrá 

ningún control.

Solicitud de cambios

Flujo de control de cambio

Si necesitas plantillas de solicitud de 
cambios y de registro de cambios, te 
ofrecemos estas versiones gratuitas aquí:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1n7PdJFwJMRV1pAROTEwvlEXzQhXaZssy/edit?usp=sharing&ouid=117569743444710850183&rtpof=true&sd=true
https://drive.google.com/file/d/1nnfcdppzkVMJAIbY7Sj43LStzHdQBxWT/view?usp=sharing
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EL ANÁLISIS SOCIOAMBIENTAL
Y LA GESTIÓN DE CAMBIOS

| REGULATORIO

Manuel Orlando Human Chávez
Ingeniero ambiental por la Universidad Nacional de Cajamarca. Especialista 
en Evaluación de Impacto Ambiental por UEMC. Especialista en Regulación y 
Fiscalización Ambiental por la UPC. Especialista en Gestión Ambiental.

¿Por qué el análisis ambiental y sociocultural resulta esencial al momento de planificar un proyecto? 
Lo evidenciaremos a partir de dos situaciones. Primero, en relación a la definición de proyectos; 
segundo, a propósito de la gestión de cambios.¿Qué pautas son necesarias para lograrlo?      

El desarrollo de todo proyecto de inversión 
trae consigo asuntos socioculturales y 
ambientales que lo acompañan durante todo 
su ciclo de vida. Por consiguiente, los riesgos 
de carácter ambiental y sociocultural deben 
ser identificados y manejados de manera 
oportuna y formar parte del análisis para la 
gestión de cambios de cualquier proyecto.

Con respecto a la definición de proyectos, 
es importante tomar en cuenta las 
condiciones ambientales y socioculturales del 
emplazamiento, de tal manera que podamos 
entender, desde un inicio, la complejidad 
y magnitud de tal intervención. En otras 
palabras, el análisis de las alternativas para 
la definición del proyecto debe contemplar 
una exhaustiva revisión de las restricciones 
ambientales y socioculturales que pueden 
presentarse, de modo que la alternativa 
elegida resulte viable desde los puntos de 
vista de ingeniería, ambiental, sociocultural 
y presupuestal.

Imaginemos que, ante problemas de 
conectividad entre algunas localidades del 
oriente peruano, se determina y genera un 
anteproyecto para la construcción de una 
carretera que conecte nueves localidades 
a través de una vía de 350 kilómetros, con 
un costo relativo de 400 millones de dólares. 
Sin embargo, el análisis no considera que 
dicha carretera se asentaría sobre tres 
áreas naturales protegidas (ANP), una 
zona de amortiguamiento (ZA), tres sitios 
arqueológicos y una reserva indígena; 
y que, además, tendría que cruzar tres 
ríos donde se desarrollan actividades de 
minería ilegal y existe un conflicto entre 
mineros ilegales y la población indígena 
del lugar. Este escenario denota muy bajas 
probabilidades de éxito para el proyecto, ya 
que, al no haber identificado ni interiorizado 
presupuestalmente tales riesgos, parte en 
enorme desventaja.
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Es por ello que el análisis ambiental y 
sociocultural resulta vital dentro de la 
definición de los proyectos de infraestructura: 
permite entender, en su plenitud, las 
condiciones reales en las que tendrán que 
desarrollarse y las restricciones que existen 
para su materialización. En ese sentido, tanto 
las entidades encargadas de la determinación 
de proyectos como las empresas que efectúan 
procesos de estructuración de ofertas para 
licitaciones deben contar con un buen 
soporte que les brinde información precisa 
sobre las restricciones en materia ambiental 
y sociocultural. Dicho análisis debe considerar 
las restricciones normativas, el estado de 
los ecosistemas y las condiciones sociales 
y culturales. Esto permitirá garantizar el 
cumplimiento legal y facilitará la viabilidad 
sociocultural de los proyectos.

A lo largo de todas las fases de un 
proyecto surgirán solicitudes de 
cambio que buscarán mejorarlo.

Pero no debe confundirse el análisis 
ambiental y sociocultural con el estudio 
de impacto ambiental. El primero permite 
obtener información útil para la definición 
del proyecto y certeza en las ofertas de 
los postores (en los casos de licitación de 
proyectos), pero su ejecución no es un requisito 
establecido en la normativa. El segundo, 
en cambio, es un documento que resulta 
necesario para conseguir la certificación 
ambiental en cumplimiento de la normativa 
sobre la evaluación del impacto ambiental, 
para cuya elaboración el proyecto ya debe 
estar definido.

A propósito de la gestión de cambios, 
cabe mencionar, en primer término, que el 
proceso para la atención de las solicitudes 
de cambio se establece en el Plan de 
Gestión de Cambios. Es imprescindible que 
la aprobación, aplazamiento o rechazo 
de las solicitudes de cambio cuenten con 
el análisis ambiental y sociocultural de los 
impactos que generarían. Por esta razón, los 
directores de proyectos deben asegurarse de 
que los comités de control de cambios (CCB) 
incluyan profesionales en gestión ambiental 
y sociocultural. Esta práctica permite que 
los cambios aceptados sean ejecutables 

desde los puntos de vista ambiental y 
sociocultural, y previene los retrasos en el 
cronograma, la paralización de actividades 
y las renegociaciones de contratos.

Planteemos el siguiente caso: ante la 
obtención de nueva información acerca de 
la calidad de los suelos para cimentaciones, 
el cliente propone  a la empresa que ejecuta el 
proyecto modificaciones relacionadas con el 
cambio del trazo de una línea de transmisión 
eléctrica. El director del proyecto somete al 
comité de control de cambios la propuesta, 
cuyo análisis previo ha sido realizado por el 
equipo del proyecto. Dicho equipo es el que 
determina si es viable o no la propuesta, dado 
que reduciría el número de torres, aumentaría 
la distancia de los vanos y permitiría utilizar 
accesos existentes. No obstante, surge 
una complicación: llegado el momento de 
ejecutar los cambios, se dan cuenta de que 
el trazo modificado está fuera del área de 
influencia aprobada y, además, atraviesa 
un ecosistema frágil y un sitio arqueológico, 
ambos protegidos por la legislación. En 
este punto, las actividades constructivas se 
detienen; comienzan las gestiones de las 
áreas responsables en asuntos ambientales 
y socioculturales, y la empresa ejecutora 
manifiesta su necesidad de renegociar los 
términos del contrato. En paralelo, mientras 
se definen estos asuntos, surgen impactos en 
el cronograma de ejecución y sobrecostos por 
la paralización de los contratistas.

Es en este punto donde se evidencia la 
importancia de incluir profesionales en temas 
ambientales y socioculturales en los comités 
de control de cambios (CCB), dado que 
permiten el análisis completo de cada cambio 
propuesto, en beneficio de la viabilidad del 
proyecto. Debemos tener presente que los 
asuntos ambientales y socioculturales son 
inherentes a cada proyecto y se manifiestan 
en todas sus etapas, desde los procesos 
preliminares para la determinación del 
proyecto mismo, hasta su culminación, 
pasando por las fases de inicio, planificación, 
ejecución, control y cierre. 

Evitemos que un proyecto fracase debido a 
que no se identifican de manera oportuna las 
restricciones ambientales y socioculturales 
del medio en que pretenden llevarse a cabo.
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EL PORQUÉ DE LA
GESTIÓN DE CAMBIOS

| REGULATORIO

Jorge Roger Frank Castro Castillo
Ingeniero mecánico-eléctrico, MBA, PMP ®️, Gerente de Proyectos en Siemens 
SAC (división: Smart Infrastructure. Área: Digital Grids).

Allá por enero de 2005, cuando me instalé 
en Lima para hacer mis primeras prácticas 
preprofesionales, tuve la suerte de conocer a 
quien se convertiría en mi esposa… ¡pero vaya 
que me costó trabajo conquistarla! Ella vivía 
en la urbanización Matellini, en Chorrillos, 
mientras que yo vivía en Santiago de Surco, 
casi al costado de la Base Aérea Militar Las 
Palmas. A mis veinte años, Chorrillos era, para 
mí, un distrito inexplorado.  En consecuencia, 
las primeras veces que la invitaba a salir 
debía hacer algunas “estimaciones” antes 
de ir a su casa y proponerle alguna actividad 
interesante. 

en pasar y necesitaba tomar un taxi (en ese 
tiempo aún no existían Uber ni Beat) o estar 
listo –y medianamente bien vestido para la 
ocasión– por si decidíamos ir al cine o a bailar, 
por mencionar solo un par de ejemplos. No 
obstante, a veces sucedían imprevistos: ella 
cambiaba de planes, el tráfico no ayudaba 
o, como alguna vez también me ocurrió, yo 
tenía que regresar de improviso a casa porque 
llegaba uno de mis hermanos de visita y no 
tenía copia de las  llaves. En fin.

Cuando hablamos de proyectos, el punto de 
vista de que estos deben ceñirse a los planes 
y compromisos adoptados en las etapas 
iniciales no es beneficioso para los clientes 
ni usuarios finales, pues, como apunta la 
sétima edición de la guía del PMBOK, ello 
podría limitar el potencial de la generación 
de valor. Por tanto, es vital saber gestionar los 
cambios necesarios para adoptar un enfoque 
de adaptación y resiliencia que, entre otras 
cosas, permita una mejora y un aprendizaje 
continuos, disponer de equipos con un 
conjunto amplio de habilidades, contar con 
una planificación abierta y transparente para 
conseguir el compromiso de los interesados y 
rescatar lecciones aprendidas de proyectos 
similares.

Así como en la vida, un proyecto raramente se desarrolla según lo planificado inicialmente, debido a 
factores externos e internos, no previstos, denominados “riesgos”: nuevos requisitos, influencia de los 
interesados, cambios normativos… Dichos factores pueden afectar de manera positiva (oportunidades) 
o negativa (amenazas) a los objetivos previamente aprobados.
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del proyecto no permitir que 
se añada alcance  si no se ha 

cumplido con el debido proceso 
de control de cambios.

Como no conocía bien la distancia entre 
Surco y Chorrillos, y no estaba seguro de 
cuál de las actividades ella aceptaría, debía 
estar “preparado”, tanto económica como 
mentalmente.  Eso significaba disponer del 
dinero suficiente por si el colectivo demoraba 
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Sobre la base de lo anterior, el director de un 
proyecto debe asegurarse de llevar a cabo 
oportunamente el proceso de “Controlar 
el Alcance”.  Para esto debe tener clara la 
línea base del alcance en sí, a fin de poder 
medir el desempeño del mismo en función 
del trabajo ejecutado y la materialización de 
los riesgos identificados durante la etapa de 
planificación.Como señala la sexta edición 
de la guía del PMBOK, también es necesario 
realizar el proceso de “Control Integrado 
de Cambios”, que, en resumen, significa 
evaluar el impacto que tendría una solicitud 
de cambio como respuesta a un riesgo en 
particular identificado, para determinar si 
se aprueba y si, como resultado, se requiere 
actualizar o modificar la línea base, algunos 
de los documentos o, incluso, el plan para la 
dirección del proyecto.  

Respecto de las posibles actualizaciones de 
las líneas base de alcance, tiempo y costo, 
es importante enfatizar que todo proyecto 
debe contar con reservas de dos tipos: de 
contingencia y de gestión.  Las reservas de 
contingencia deben ser calculadas en la etapa 
de planificación del proyecto y son parte 
de la línea base de costos, mientras que las 
reservas de gestión, que también se calculan 
durante la planificación (usualmente como 
un porcentaje del costo total del proyecto), se 
añaden a la línea base de costos para obtener 
el presupuesto del proyecto. Como indica la 
sexta edición de la guía del PMBOK, el uso de 
las reservas de gestión normalmente requiere 
la aprobación de la Gerencia.

Pero no solo se requiere saber gestionar 
los cambios producto de la evaluación 
de los riesgos, sino también los cambios 
propuestos por alguno de los interesados. 
Es responsabilidad del director del proyecto 
no permitir que se añada alcance, o se 
introduzcan cambios al alcance, si no se ha 
cumplido con el debido proceso de control 
de cambios.

Finalmente, un motivo esencial de por qué 
es necesario gestionar los cambios en un 
proyecto tiene que ver con lo que la sétima 
edición de la guía del PMBOK define como la  
“Curva del Costo del Cambio”: mientras más 
tarde se encuentra una desviación o defecto 
en un proyecto, más cuesta resolverlo. Es 
decir que implementar cambios resulta más 
costoso mientras más se tarda en identificar 
la solicitud para su realización. Además, 
como las etapas de diseño/planificación 
y desarrollo suelen ocurrir previamente, 
mientras más tarde se implementa un cambio, 
el impacto que genera en un mayor número 
de interesados tiene más probabilidades de 
concretarse.  

Como seguramente, estimados lectores, 
habrán leído o escuchado antes: “lo único 
constante es el cambio”.  Lo dijo el filósofo 
Heráclito de Efeso hace más de dos mil años, 
pero aplica tanto para los proyectos como 
para la vida misma.
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Javier R. Rodríguez Marrón
Marketing and New Business Management. Gerencia de Comercialización y 
Nuevos Negocios en Oil & Gas -Engineering & Construction, C.A.

MECANISMOS PARA PREDECIR 
Y MINIMIZAR LOS CAMBIOS

| EXPERIENCIAS

Según la Guía de los Fundamentos para la 
Dirección de Proyectos (Guía del PMBOK®, 
sexta edición, punto 4.6), “realizar el Control 
Integrado de Cambios es el proceso de revisar 
todas las solicitudes de cambio; aprobar y 
gestionar cambios a entregables, documentos 
del proyecto y al plan para la dirección del 
proyecto; y comunicar las decisiones”.

¿Qué buenas prácticas en gestión de 
proyectos contribuyen a prever o reducir los 
cambios? 

Uso de tecnología.      

Definición y delimitación adecuadas en 
el alcance del proyecto. 
 
Uso de un sistema de gestión de calidad 
que marque el camino en la gestión del 
cambio.         

Buen desglose de recursos y actividades 
en la Estructura de Desagregación 
de Trabajo (EDT) reflejada en la 
planificación.      

Estimación de costos acorde con 
rendimientos, mano de obra, equipos y 
herramientas.      

Comunicación efectiva entre el equipo 
multidisciplinario de trabajo. 

Empleo de herramientas como la 
digitalización del proyecto.           

Toma de decisiones pertinentes, y 
aprobadas por el director del proyecto, 
sobre la base de estudios de medición 
del grado de definición y completación. 

Antes de implementar un 
cambio, es crucial contar con 
instrucciones de campo,  las 

minutas de rigor y las firmas de la 
gerencia y del cliente.

En el sector hidrocarburos, un ejemplo 
práctico de un cambio se evidencia en 
el diseño y dimensión de un equipo y las 
tuberías de interconexión asociadas a él. En 
la etapa de ingeniería, el cliente o mandante 
puede solicitar aumentar la capacidad de 
manejo de dicho equipo. Esto traería como 
consecuencia volver a realizar los cálculos y 
planos para el dimensionamiento del equipo 
y las tuberías asociadas, cálculos civiles 
para fundaciones de equipos y soportes de 
tuberías, y evaluar los cambios que pudieran 
inducirse en electricidad e instrumentación, 
con sus posibles consecuencias y afectación 
a causa del “retrabajo” que se aplicaría en 
horas hombre (H-H) de ingeniería.

•

•

•

•

•

•

•

•

Todo proyecto es susceptible a experimentar modificaciones durante su periodo de ejecución. 
Estas pueden producirse durante la etapa de ingeniería, construcción u operaciones, y deben ser 
“procedimentadas”, registradas y aprobadas, ya que, dependiendo de su magnitud, afectan y generan 
impacto en los tiempos de ejecución, costos, riesgos, planificación y recursos del proyecto. ¿Cómo 
podemos predecir o minimizar dichas modificaciones?



26

replanificación y revisión del contrato entre 
las partes interesadas y asegurarse de que 
queden todos los registros, fechas y firmas 
según los niveles de aprobación y la hoja de 
ruta del documento justificativo del cambio. 

Cabe tener en cuenta que, por más pequeños 
que sean, los cambios causan un impacto 
indeseado si no se ejecutan a través de 
los procedimientos adecuados ni son 
debidamente estudiados, comunicados y 
autorizados para evitar que se diluyan los 
esfuerzos y recursos.  En este sentido, es 
esencial que el gestor del proyecto tenga 
claros los objetivos que persigue, puesto que, 
a partir de ellos, podrá tomar decisiones que 
permitan el manejo de la incertidumbre y la 
realización de los cambios de manera eficaz. 
Finalmente, la premisa es evitar efectos que 
puedan salirse de control y no perjudicar 
el beneficio del cliente y de la entidad 
contratada. 

Mediante estas prácticas, el desempeño 
del proyecto se fortalece y se reducen las 
modificaciones que podrían poner en riesgo 
su culminación dentro del marco del contrato.

Es importante mencionar que la solicitud 
de un cambio implica cumplir previamente 
con una serie de pasos administrativos, 
financieros y técnicos apoyados en el Plan 
de Gestión de Cambios y su afectación en la 
línea base de alcance, cronograma, costos, 
trazabilidad de requisitos y un informe de 
riesgos. Antes de su autorización y ejecución, 
cualquier cambio en el diseño o construcción 
de un proyecto debe ser sometido a revisión 
y aprobación, tanto de parte del gerente del 
proyecto como de la empresa contratista y 
del cliente. Los líderes y ejecutores de cada 
disciplina deben ser informados y evaluar 
de inmediato los impactos en tiempo y 
estimación de costos que supone el cambio 
en cuestión. Esto con miras a realizar la 
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LA GESTIÓN DEL CAMBIO COMO HERRAMIENTA 
PARA MEDIR UNA CULTURA ORGANIZACIONAL

| EXPERIENCIAS

Es importante entender, de manera sencilla, 
qué significa la gestión del cambio. He 
identificado que muchos profesionales 
confunden lo que es una gestión de control 
de cambios con la gestión del cambio 
propiamente. La primera se refiere al 
conocimiento, habilidades y herramientas 
para hacer frente a requerimientos y/o 
solicitudes de cambio. La segunda se refiere 
a la estrategia integral y a la ejecución de 
acciones concretas que permitan a los 
miembros de una organización abrazar el 
nuevo “ser” y “hacer” que el resultado del 
proyecto traerá a la compañía.

Aclarado lo anterior, vamos al meollo del 
asunto: ¿por qué, a pesar de que un cambio 
parece viable y no conlleva ningún grado de 
complejidad, una organización puede pasar 
de un optimista “sí cambio” a un contundente 
“no cambiaré”?

De acuerdo a mi experiencia, este 
comportamiento es el reflejo real de la cultura 
organizacional que existe en una compañía, cuya 
esencia directa son sus colaboradores.

La cultura organizacional, en sencillo, 
representa los valores, principios, costumbres 
y creencias que definen y caracterizan 
la identidad de una compañía, y son los 
colaboradores quienes llevan esa esencia a 
la práctica en sus tareas y actividades diarias. 
En ese sentido, comportamientos como creer 
de que todo tiene un ciclo y que las cosas 
cambian; tener la costumbre y el hábito de 
probar cosas nuevas e innovar; saber que si 
uno se equivoca o comete un error significa 
que está aprendiendo y no será amonestado; 
respetar las opiniones de los demás y tratar 
a los compañeros, proveedores, acreedores 
y a toda persona en general con respeto 
y cariño… todo ello refleja cómo se vive 
realmente la cultura en una organización.

La cultura organizacional 
representa los valores, principios, 

costumbres y creencias que 
definen y caracterizan la 

identidad de una compañía.

¿Las personas están realmente dispuestas a cambiar la forma en que actualmente ejecutan sus procesos? 
Es habitual formular esta pregunta en la mayoría de proyectos que he podido liderar. La respuesta, 
también habitual, es un contundente y certero “sí”. Pero la misma seguridad que se tuvo al afirmarlo 
(por ejemplo, en una reunión de kick off) se va debilitando en el transcurrir del proyecto, e, inclusive, 
llega a convertirse en un rotundo “no”. La interrogante que viene a colación es: ¿qué sucedió durante 
el transcurso del proyecto para que se invirtiera la predisposición inicial frente al cambio? 
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Sus resultados consiguen agregar valor 
diferenciador en la cadena de valor del 
proceso.

Generan rentabilidad a corto plazo.

Impactan positivamente en todos los 
involucrados en el proyecto.

•

•

•

Como encargado de llevar proyectos de 
tecnologías de información al logro de sus 
objetivos (y no me refiero necesariamente 
al cumplimiento del cronograma, costo y 
alcance), puedo afirmar que un proyecto es 
realmente satisfactorio y exitoso cuando:

Contar con un adecuado plan y una correcta 
ejecución de la gestión del cambio es 
precisamente lo que nos ayuda a conseguir 
estos resultados.

En conclusión, cuando inicio un nuevo 
proyecto hoy en día, siempre formulo la 
siguiente pregunta: ¿la empresa cuenta con 
un plan de gestión de cambio para promover 
y garantizar el cumplimiento de los objetivos 
del proyecto? Sea afirmativa o no la respuesta 
que reciba, estoy seguro de que, a partir de 
ese punto, empezaré a conocer y vivir en 
la práctica la cultura organizacional de la 
empresa en cuestión.
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ASPECTOS RELEVANTES PARA UNA 
EFECTIVA GESTIÓN DE CAMBIOS EN PANDEMIA 

| EXPERIENCIAS

Se ejecutaba un proyecto de infraestructura 
eléctrica con alta complejidad técnica, y la 
empresa minera exigía elevados estándares 
de calidad y seguridad. En obra se tenían 
desplegadas más de 450 personas entre 
staff técnico y profesional, así como 
maquinaria para la construcción. El proyecto 
sufría un retraso en su avance físico. A solo 
dos meses de finalizar su compromiso 
contractual, quedaba disponible menos del 
1% de presupuesto destinado a imprevistos 
y se venían implementando medidas de 
recuperación; entre ellas, incorporar recursos 
calificados para ser destacados a obra.

de salubridad y todos los integrantes del 
proyecto dedicábamos esfuerzos para 
elaborar y hacer cumplir los nuevos protocolos 
de bioseguridad, asegurar los recursos clave y 
gestionar la logística necesaria para reiniciar 
actividades.

Con personal ubicado en campamentos de 
contratistas, otro grupo fue emplazado a su 
ciudad natal, sin poder retornar a la obra por 
restricciones en el transporte. Había personal 
foráneo dentro y fuera del país, sospechas 
de contagios, largos periodos de aislamiento 
y altos costos de servicios: en ese escenario 
se reiniciaron las actividades de forma 
paulatina. 

Sin embargo, ya en plena actividad, las 
deserciones, las bajas por contagios, la 
indisponibilidad de los equipos de trabajo 
y otras afectaciones impedían mantener el 
avance de obra constante y, más aún, predecir 
un rendimiento. Pese a ello, el proyecto logró 
completar su alcance dentro del nuevo plazo 
aprobado por el cliente y, aunque se tuvo que 
disponer de un presupuesto adicional para 
hacer frente a los costos originados por el 
Covid-19, se lograron acuerdos satisfactorios 
con todas las partes.

Destaco tres características 
irrenunciables de la 

comunicación:  debe ser precisa, 
oportuna y transparente.

Es en medio de ese nivel de estrés que se 
presenta la pandemia, se paraliza toda 
actividad productiva y el Estado peruano 
decreta el confinamiento nacional. En 
estas circunstancias, la incertidumbre era 
una constante. No se tenía certeza sobre el 
comportamiento del virus, ni de cómo evitar el 
contagio entre el personal de obra. El Estado 
peruano emitía constantemente protocolos 

Quizás la frase más usada para promover la flexibilidad en nuestros procesos y equipos de trabajo 
sea la siguiente: “lo único constante es el cambio”. Ante ella, surge una serie de interrogantes: ¿cómo 
procesamos un cambio real? ¿Cuán rápido podemos responder ante cambios inesperados? ¿Estaremos 
preparados para afrontar un cambio drástico o solo uno paulatino? ¿Qué necesitamos para lograr 
los objetivos de un proyecto en un escenario cambiante? Estas y otras preguntas cobraron vigencia 
inmediata desde la aparición del Covid-19. Desde entonces, afrontamos una gestión del cambio 
constante. En este contexto, brindaré experiencias reales de un proyecto que resultó satisfactorio y 
fue desarrollado en el Perú para una importante empresa minera.
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Esto lleva a destacar cuatro aspectos 
favorables que permitieron cumplir con los 
objetivos trazados:

Comparto la herramienta que permitió 
gestionar a los interesados en busca de una 
participación contributiva:

Comunicación
El flujo de información fue 
multidireccional y ágil entre el 
cliente, el equipo de dirección 
del proyecto y el contratista. Este 

aspecto fue, tal vez, el que más esfuerzo 
demandó, pero también el que mayores 
réditos nos dio. Cada coordinación, cambio, 
anuncio, disposición, solicitud de apoyo o 
inconveniente era informado de manera 
inmediata a los interlocutores designados 
por cada interesado. Esta gestión permitía 
mantener a los involucrados informados 
de las gestiones y cambios efectuados en 
todos los frentes del proyecto. Destaco 
tres características irrenunciables de la 
comunicación practicada: fue precisa, 
oportuna y transparente. La falta de alguna 
de ellas hubiera afectado directamente a la 
confianza de los interesados y no hubiera 
permitido desarrollar la agilidad deseada.

1
Disposición
Declarada la pandemia a nivel 
mundial, se generaron distintas 
actitudes en cada interesado del 
proyecto, según su participación. 

Por ejemplo, tuvimos contratistas que 
afrontaron una fuerza mayor, que 
representaba costos adicionales; un cliente 
que requería un reinicio inmediato del 
trabajo; un equipo de dirección presionado 
por reportar avances, y todo el personal 
de la obra preocupado por su salud y la 
de sus familias. Con estas posiciones era 
prácticamente imposible lograr acuerdos 
colaborativos. Por ello, para obtener acuerdos 
favorables de cara al proyecto, fue necesario 
encontrar una actitud positiva de parte de 
todos los interesados. Logramos identificar 
objetivos comunes que se orientaron, primero, 
a garantizar la salud de todo el personal de 
campo; segundo, a disponer del recurso clave 
que garantizara un avance ininterrumpido 
de los trabajos; y, tercero, a generar un 
cronograma de actividades que pudiera ser 
aceptado por el cliente. 

2
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Documentación
Llevar un adecuado control 
de la documentación, sus 
modificaciones y/o actualizaciones 
no es novedad para ningún equipo 

de proyectos; sin embargo, en un escenario 
donde incluso la forma de trabajar cambia, 
el registro y control de nuestra gestión debe 
permitir una trazabilidad de las decisiones 
adoptadas. En especial, de aquellas que 
impactan en alguno de los objetivos del 
proyecto. Así, parte de nuestra experiencia 
estuvo enfocada en aprender sobre la 
marcha que, en la agilidad de los cambios, 
una adecuada gestión documentaria de 
los mismos permitió acuerdos efectivos con 
menores impactos negativos.

Decisión
Los aspectos antes mencionados 
no hubiesen generado resultados 
positivos si la toma de decisiones 
no se habría dado de manera ágil. 

En este sentido, jugó un papel importante 

3

4

Es primordial tomar en cuenta estos aspectos. 
Permiten a los equipos de proyectos adaptarse 
rápidamente a las necesidades exigidas a 
causa de los cambios y contar, además, con 
el soporte de la alta gerencia, que facilita 
tomar decisiones ágiles en un contexto de 
incertidumbre.

que nuestro patrocinador se involucrara 
directamente en la toma de decisiones y 
promoviera espacios de alineamiento con 
las gerencias de los otros interesados. Desde 
la dirección del proyecto se establecieron 
mecanismos para decidir rápidamente 
y evitar la burocracia interna, y fuimos 
convirtiéndonos, junto con los contratistas, 
en aliados que lográbamos responder a la 
velocidad requerida y entendíamos el sentido 
de urgencia de cada gestión a realizar.



https://www.facebook.com/revistagestionaproyectos
https://www.linkedin.com/company/gestiona-proyectos/

