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Estimados amigos:

Estamos muy contentos de presentarles la segunda edicion de la revista
Gestiona Proyectos, que en esta ocasién se ocupa de la gestidn 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 gestion profesional de los cambios.
Cabe tener en cuenta que estos son prdcticamente inevitables y merecen un
tratamiento, sea adaptativo o estructurado, para minimizar posibles pérdidas,
no solamente econdmicas, sino en algunos casos también de reputacion.

Nuestro tema central es desarrollado de manera integral por autores
especialistas, mediante articulos que abordan el tratamiento del cambio
como un evento dentro de un proyecto, que ademds puede conllevar a
adaptarse a una nueva forma de trabajo. Es asi que en esta edicion seincluyen
topicos que abarcan desde la filosofia del cambio aplicada a la gestién
de proyectos, hasta herramientas para afrontar estos desafios, pasando
por enfoques y mecanismos de tratamiento, y, por supuesto, por articulos
sobre experiencias en proyectos que incluyen el contexto pandémico.
Ademds, todo ello se complementa con informacidn acerca de la gestidn
de cambios en el equipo de personas de una empresa y su relacion con la
cultura organizacional.

Es importante resaltar que los cambios se producen tanto en proyectos de
enfoque tradicional como en proyectos de tecnologia. Lo explica claramente
Leonardo Reyes, fundador de PMOfficers, PMOAcademy y PMOXperience,
en nuestra entrevista central. Desde Espafia, 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 direccién.

Como bono especial, al igual que en nuestra primera edicion, podrdn
descargar plantillas relacionadas, en este caso, a la gestién del cambio.
Pueden ubicarlas junto alos articulos, segun cada temdtica especifica.

Finalmente, agradecemos a los lectores que se vienen sumando a esta
comunidad; alos autores, por su deseo de compartir sus conocimientos; d
los editores, que, con su creatividad, nos permiten una lectura agradable en
cuanto al contenidoy 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 edicion. jSeguiremos trabajando para
brindar nuestro aporte a la comunidad de gestores de proyectos!

Con aprecio,

Miguel Angel Alba Luis
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UNA CUESTION
DE ESTRATEGIA

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 politicas
asociadas segun el tipo de organizacién. En esta edicion nos comenta acerca de la forma de
identificar un cambio, las diferencias entre el control de cambios y la gestién del cambio. Ademds,
a partir de su experiencia, brinda recomendaciones para el tratamiento de los cambios segun el tipo
de proyecto que se aborde.

Por Miguel Angel Alba Luis




Los cambios en los proyectos son
prdcticamente inevitables, a pesar de
que se cuente con una ingenieria definidaq,
un contrato suscrito luego de un riguroso
proceso de adquisicién e, inclusive, con
las respectivas aprobaciones de las
autoridades. Se presentan debido a que,
durante la implementacidon de un proyecto,
se producen eventos que el equipo a cargo
no puede controlar, tales como nuevas
reglamentaciones, cambios de gobierno,
condiciones climdticas complicadas y hasta
pandemias.

Segun 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 gestion
de cambios (24%), entre otras causas. ;Cémo
define un cambio en los proyectos Leonardo
Reyes? ;Cémo podemos afrontar un cambio
en un proyecto?

Cuando hablamos de cambios, siempre
hablamos de ejecucién. En entornos
tecnoldgicos, por ejemplo, se presentan
cambios en una actualizacién de
infraestructura de tecnologia, base de datos,
parte de hardware, en ocasiones debido ala
pérdida de la garantia de ciertos productos
que dejan de tener soporte técnico.

¢Cudles son los aspectos a tener en cuenta
parala gestion de los cambios en proyectos
con enfoque predictivo y con enfoque
hibrido?

En megaproyectos hay incertidumbre. De
acuerdo a mi experiencia, cuando existe
una PMO de ingenieria o de una oficina de
proyectos, es desde alli que se debe definir
la estrategia para atender un cambio. Debe
considerarse en qué momento, quiény cémo
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
informacidn, lo que significa que durante la
ejecucidn se presentardn cambios con costos
asociados. Para ello, a nivel de cartera se
va a requerir un colchén econdémico en un
porcentaje que oscila entre el 10% y el 15%,
generalmente. Si la afectacién es mayor, se
tienen pérdidas econdmicas e, incluso, de
relacionamiento con proveedores. En el sector
de tecnologia hablamos del product backlog,
es decir, de productos y no de proyectos, y si
bien hay incertidumbre, es relativamente mds
facil de controlar. Las peticiones del cliente
que no estén contempladas inicialmente son
cambios que pueden negociarse desde el
principio, con una cantidad econémica que
estime el maximo alcance.

¢{Como se asocian la gestién de cambiosy la
gestidon deriesgos?

Dentro de la ejecucién debe existir un plan de
gestiéon 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 afectaciéon global para
una mejor toma de decisiones y evitar que
se suspendan estos megaproyectos o que
presenten un coste incremental altisimo, con
un impacto de dos mil millones de ddlares
a cuatro mil millones; o que impacten en
entornos tecnoldgicos por diez millones de
ddlares. Enlaidentificaciéon se debe verificar
si sonriesgos transversales o verticales, para
tener la visidn 360, es decir, la visiéon de toda
la cartera. Ademds, se deben identificar
desde las etapas tempranas. Por ejemplo, a
nivel tecnoldgico en una plataforma de SAP
mundial, deben considerarse desde el inicio
las monedas (pesos, soles, libras, ddlares),
la regulacién de impuestos y los horarios de
cada pais. También debe considerarse un
andlisis cualitativo y cuantitativo que permita




conocer el impacto econémico y el atraso
sobre el proyecto y la cartera. Seguidamente,
debemos tener en cuenta la planificacién
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
ejecucién enun formato estdndar para todos,
y después debe obtenerse el consolidado de
todos estos proyectos.

“Cuando notenemoslecciones
aprendidas, se presenta un gran
problema porgue no tenemaos en
qué basarnos nide donde tomarla
experiencia”.

En su experiencia, ;existe manera de
gestionar los cambios de forma proactiva?
{Qué practicas, métodos o herramientas
recomendaria?

Definitivamente se deben registrar las
lecciones aprendidas que contienen
informacién que ayude en situaciones
similares. En el proyecto de implementacién
de SAP mundial, se puede estimar que la
orden de compratardatres meses, mientras
que en proyectos anteriores toma seis meses;
entonces, tenemos oportunidad de realizar
una mejor estimacién 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 dénde tomar
la experiencia. Sinembargo, podemos recurrir
a las personas con experiencia real, que
saben ejecutar, como los project managers,
directores de proyectos PMP o similares.

{Qué aspectos resaltaria de los roles
siguientes para la gestion de cambios?:
miembros del equipo del proyecto, el

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 organizacién.
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
documentacidn necesaria. Ademds, deben
considerarse unos procesos muy bien
definidos con el tipo de plantillas que se tienen
que entregar en las herramientas informdticas
establecidas. El comité de cambios recibe
toda la informacién de todos los proyectos
de una organizacién. Y si hablamos de
grandes organizaciones, puede haber un
comité de cambios local o provincial junior
o por pais, y luego un enterprise corporativo
global. Sin embargo, primero tienen que
pasar por el local del pais. Una de las cosas
que debe tenerse muy en cuenta es que hay
que llevar toda la informacién 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 organizacion, y sino entregamos bien una
cosa posiblemente tengamos problemas para
salir a produccion.

Uno de los principios de la direcciéon de un
proyecto, seguin la sétima edicién de la guia
PMBOK 2021 del PMI, seiala que se debe
“permitir el cambio para lograr el estado
futuro previsto”. ;Cémo se lleva este principio
alapractica?

Sin dejar de lado los principios o mejores
prdcticas, la mejor manera de lograrlo es
preparando un plan de gestién de cambios
definido, con una estrategia muy claray con
todalainformacién previa que se tiene desde




la cartera global, incluyendo plantillas en la
formade presentar, dado que la comunicacién
es fundamental.

(Cémo puede ayudar una PMO en la
organizacién para la gestion de los cambios
en los proyectos?

Se puede ayudar desde la estrategiq,
intentando identificar todos los riesgos a
nivel corporativo vertical y transversal 360.
Es necesario aplicar buenas prdcticas para
la documentacion de todos los cambios del
plany disponer de un plan de comunicacidon
efectivo en todos los niveles. Seguidamente,
se debe informar y comunicar a todos los
equipos que estdn dentro de la cartera, de

manera que se tenga toda la informacién
antes de la ejecucidn, con visibilidad para
todos y con herramientas informdticas. Asi,
se comparte la informacidén a nivel técnico,
a nivel tdctico, a nivel de project managers,
directores de proyecto, product owners y
program managers; y, por supuesto, ala alta
direccidn, 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 direccidn, al CEO. De esta
maneraq, desde la estrategia, pasando por la
tdctica hasta la ejecucién, la PMO informa a
todo el mundo oportunamente, lo que ayuda
mucho con miras a la mitigacién global e
intentar evitar que la organizacién pierda
dinero.




| TENDENCIAS

LA FILOSOFIA DEL CAMBIO
APLICADA EN LA GESTION DE PROYECTOS

Lina Maria Avendano Medina

Administradora de empresas. Consultora y docente universitaria en Gestion de

Proyectos, Estrategia, Liderazgo Consciente, Intra/Emprendimiento, Generacion
de Consciencia Organizacional - Personal y Habilidades Empresariales. Gerente

de Proyectos Estratégicos de Outsourcing Asociados Colombia SAS.

Lafilosofiaes el pilar delavida entodos sus aspectos. Seaplica adiario, incluso de formainconsciente, y
siempre ha manifestado un interés especial en el concepto del cambio. [ A AL RN Eeta [feRaeS e EI e o]
el filésofo del cambio por su idea dindmica sobre la realidad y su fluir, decia: “lo tinico que no cambia

cSGkeellalled Aristoteles, por su parte, dedicé tiempo y reflexion al estudio del cambio: manifestaba
qguetodos los seres naturales se encuentran en movimiento.

Mds cercanos a nuestros tiempos, reflexionaron
sobre el concepto del cambio intelectuales
como Karl Marx y el espaiiol José Ortega
y Gasset. ElI primero, en relacién a la
transformacién de las sociedades a partir de
la accién humana; el segundo, frente a la
condicién 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 filosofia contribuye a
identificar las fases del cambio para el
conocimiento y su gestién. Es en este punto
que el dmbito empresarial y la gestidn

de proyectos se emparentan con el rubro
filoséfico. En particular, con la filosofia del
cambio y sus aportes para la comprensién
y adaptacién frente a los escenarios de
incertidumbre y situaciones variables propios
del entorno en que nos desenvolvemos.

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

una oportunidad y una ventaja
competitiva.




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

FILOSOFIA DEL CAMBIO REFLEXIONES

Donde existen cambios y proyectos, hay
vida.

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

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

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

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

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

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.

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

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

En la gestidn de proyectos, los cambios y las
decisionesdebenregistrase consussustentos
correspondientes. Y deben realizarse
seguimientos de manera permanente.

Ante la
reflexionemos sobre e
de acerca del "por qué”.

presencia de un cambio,
| "para qué” en lugar

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

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

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

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 sabiduria 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.




| TENDENCIAS

LIDERAZGO Y
ADAPTABILIDAD

Claudia Draghi

Business & Team Coach. Docente en Pacifico Business School. Magister (Summa
Cum Laude) en Docencia Universitaria y Gestion Educativa.

El mundo se ha vuelto mds complejo y los tiempos de respuesta, mds breves. Frente a esta realidad,

los Iideres, los proyectos y las empresas requieren adaptarse. &elaater el I=e EaR el (e [ Te [EIRe Aol ale )
proyectos desarrollar la adaptabilidad para avanzar hacia los resultados deseados?[AXelelalalglileleifeIs}

cuatro claves para asegurar una gestion adaptativa y favorecer la gestion de cambio de nuestros

proyectos.

Diversidad

El lider del proyecto debe
asegurarse de incorporar
a su equipo integrantes de
diversas culturas, género, raza,
orientaciéon sexual y formas de pensar que
ofrezcan perspectivas diferentes. Incluir en
el equipo a personas con antecedentes y
opiniones disimiles permite que se desafie
la preconcepcidén del proyecto. Para este
fin, en las sesiones de trabajo es importante
que, ante la evaluacién de un cambio en el
proyecto, el lider procure la participaciéon de
todos. Incluso debe invitar a los que menos
participan a dar su opinién y ofrecer su
punto de vista. En este sentido, el respeto y la
apertura que demuestre el lider serdn la fuerza
de empuje e inspiracién para la adaptabilidad
y el surgimiento de nuevas posibilidades de
solucién frente al cambio evaluado.

Mentalidad de aprendizaje

El lider del proyecto debe estar
alerta ante la busqueda de
oportunidades para aprender
temas nuevos, y registrar vy
difundir las lecciones aprendidas de los
cambios experimentados durante la puesta

en marcha del proyecto. Un lider 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 podrian desafiar o contribuir con el
proyecto. Antes de iniciar sus sesiones de
trabajo, el lider del proyecto debe invertir de
diez a quince minutos en compartir articulos
o videos que permitan el surgimiento de
conversaciones de reflexiéon estratégica.
El fin es favorecer la instauraciéon de una
mentalidad de aprendizaje en el equipo,
mentalidad que finalmente promueve la
mejora continua.

Confianza

Ellider del proyecto debe propiciar

las condiciones necesarias para

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




opinién general o cometan errores. Pero un
lider de proyecto no solo debe promover que
los integrantes de su equipo ofrezcan sus
opiniones mientras se evaldan los impactos
de cambios en el proyecto, sino que, ademds,
debe mantener una actitud positiva cuando
dichas opiniones difieran de las suyas. De
otro lado, cuando un integrante del equipo
falle, el lider debe apoyarlo y propiciar su
crecimiento, de modo que convierta el error
en una oportunidad para el aprendizaje y
la resiliencia. Las preguntas bdsicas que
debe plantear un lider ante un desafio 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 situacién experimentada?

Agilidad emocional

En todo proyecto surgen
dificultades; en especial, frente
a una situacién de cambio.
Esta rse en la queja o la busqueda de
culpables no ayuda para nada. Por el
contrario, mostrar una mentalidad optimista
y un equipo de apoyo sélido resultan mucho
mds efectivos para encontrar alternativas
que permitan salir adelante. Aprender a
recuperarse rdpidamente cuando las cosas
salen mal es una caracteristica de liderazgo
y una excelente manera de asegurar la
adaptabilidad de un proyecto. Un buen lider
debe establecer relaciones bidireccionales,

1=~

|

no solo con su equipo, sino también con
los stakeholders del proyecto, ya que son
ellos la razén de ser de su existencia y las
palancas que permitirdn encontrar nuevas
formas de alcanzar el éxito. 4. U n
buen lider trabaja su agilidad emocional,
desarrolla su autoconciencia y es capaz
de identificar y mejorar sus reacciones
frente a los desafios que puedan surgir.
Al respecto, cabe preguntarse: ;Cémo
reaccionamos normalmente ante una
situacion de cambio? ;Qué palabras,
acciones y conductas reflejan nuestras
respuestas frente alos contratiempos? ;Estas
respuestas nos permiten ser los lideres de
proyectos que queremos ser? Si la udltima
respuesta es negativa, entonces debemos
autoexaminarnosy trabajar nuestros puntos
de mejora.

Sibien essaludable que los
objetivos sean el norte de las
decisiones, enun panorama

inciertoy cambiante la
adaptabilidad es la cualidad
esencial de loslideres de
proyectos.

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

1




| ACADEMICO

:COMO SE GESTIONA
EL CAMBIO?

La psiquiatra Elisabeth Kiibler-Ross describe,
en forma secuencial, las cinco etapas que
atravesamos frente a cambios en nuestra
vida: i) negacidn, ii) irq, ii) negociacidn, iv)
depresion, v) aceptacién o rechazo. Dichas
etapas las experimenta cualquier ser humano
ante un proceso de cambio continuo.

A continuacidn, tres posibles escenarios en los
que podriamos afrontar estas cinco etapas:

La empresa en la que trabajamos
es absorbida por otra o se fusiona
con ellg, 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 politica y
econdmica actual, la planificacién
del proyecto en que veniamos
trabajando queda en stand by
hasta nuevo aviso (frecuentemente
con plazos indefinidos).

Ocurren cambios organizacionales
o una reestructuraciéon dentro
de la compafiia donde llevamos
trabajando quince afos y los
sistemas de gestion obligan al
uso de nuevas plataformas informdticas que
desconocemos.

Vivimos en una sociedad de cambios constantes y a todo nivel. [{Zelae MEEReIee ST AT eH
aellos? ;Cémo asimilarlos de la mejor manera durante la puesta en marcha de un proyecto?

Catherine Violeta Cueva Torrico

Directora de Desarrollo Profesional PMI Lima. Ingeniera industrial bilinglie con
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Para entender el proceso descrito por
KUbler-Ross, analicemos el tercer escenario.
Recordemos que la primera etapa es
la negacién. Es natural que después de
quince afios 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 mds con la antigua. En la recta final,
nos angustiard o, incluso, deprimird tener la
certeza de que el cambio se dard si o si; vy,
finalmente, aceptaremos o rechazaremos el
cambio de plataforma.

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

A propdsito de este fendmeno, surgen dos
grandes preguntas de rigor: ;cémo debemos
gestionar los cambios? ;Cudles son las
estrategias mds convenientes para ayudar a
las personas a sobrellevar estas cinco etapas
de la mejor manera?

En su sétimaedicién, el PMBOK comparte doce
principios sobre la direccién de proyectos. El
duodécimo estd orientado a la gestion del
cambio. Sefala explicitamente que "intentar




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

El objetivo es que el procesoenel

que se genera el cambio no traiga

mayores complicaciones, masalla

de las que un cambio trae consigo
por naturaleza.

Enlacitada guia PMBOK también se menciona
que los cambios deben ser comunicados durante
su etapa temprana; es decir, lo mds pronto
posible. Asimismo, es esencial comunicar cudl
eslavisidén del proyecto en cuestiény sus metas
asociadas, de modo que cada integrante del

equipo lo conciba con claridad y acepte por qué
debe hacerlo que debe hacer.

No hay que olvidar difundir cudles son los
beneficios que producirdn los cambios y el
impacto que generardn en la organizacion, para
que todos los trabajadores tomen conciencia de
ellos y avancen en linea con los objetivos de la
organizacion.

En Jdltimo término, para gestionar
adecuadamente un cambio es recomendable
lidiar con él a una velocidad acorde con el
aprendizajey la asimilacién de los colaboradores;
sobre todo cuando se trata de afrontar grandes
cambios. El apetito de cambio y las decisiones
organizacionales jugardn un papelimportante en
relacién aeste "velocimetro™: a veces propiciardn
una mayor celeridad o una mayor lentitud, pero
nunca cambiard la necesidad de que todas las
modificaciones deben comunicarse enunaetapa
temprana atodas las partes comprometidas en
el proceso.
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UN PROCESO ESTRUCTURADO

QUE GENERA VALOR
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El proceso para gestionar cambios debe seguir una serie de pasos y acciones que permitan generar
la estructura y las fases adecuadas. En esa linea, los cambios solicitados deben ser evaluados
correctamente con el objetivo de identificar el valor y los beneficios que sumardn al proyecto. &1l

pautas son necesarias para lograrlo?

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

Sibien es cierto que la etapa de planificacién
es, quizds, la mds importante, puesto que en
ella se define e identifica el trabajo arealizar
y el esfuerzo necesario para ejecutar el
proyecto, es bdsico tener en cuenta que el
proyecto dependerd, ademds, de factores
externos sobre los cuales no se tendrd ningun
control y podrdn originar cambios. Es por
ello que, en la etapa de planificacién de un
proyecto, también debe definirse el proceso,
los formatos y la documentacién requeridos
para gestionar adecuadamente los cambios
que puedan presentarse.

Las mejores prdcticas de gestion de proyectos
siempre brindan recomendacionesy pasos a
seguir, de los cuales podemos considerar los
siguientes:

Establecer un comité de control

de cambios. En él deberdn

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 alolargo de un
proyecto, no es posible contar con un grupo
definido de personas en este comité, pero si
es necesario identificar a los miembros que
disponen del poder formal y legitimo para
participar en la decisién final. Por ejemplo,
si se solicita un cambio relacionado al
presupuesto de un proyecto, se podria pedir
ayuda al gerente de Finanzas, quien conoce
y maneja todo lo relacionado al presupuesto.

Crear los formatos adecuados
para las solicitudes de cambio y
suregistro. La solicitud de cambio
es el formato que deben completar,
precisamente, los interesados en
realizar el cambio. Debe contener toda la
informacion necesaria que ayude a entender,
de forma especifica, el cambio, de manera




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 bitdcora 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 como se llevard a cabo vy,
en especial, cdmo debe completarse el
formato de solicitud de cambio, de modo
que la informacidn que se registre en dicho
documento sea la correctay permita entender
fielmente el cambio solicitado.

Analizar el efecto de los cambios
solicitados en las lineas 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 andlisis también
debe evaluarse el valor que genera la
implementaciéon del cambio y los beneficios
que aporta al proyecto.

Informar sobre los cambios

implementados. Uno de los

elementos fundamentales

para una adecuada gestién de

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

Es fundamental tener en cuenta
que un proyecto dependerg,
también, de factores externos
sobre los cuales no se tendra
ningun control.

Mantener actualizada Ila
documentacién en relacién a los
cambios. Las mejores prdcticas de
gestién de proyectos ponen énfasis
en la gestién del conocimiento, la
cual se refiere al apropiado manejo de la
documentacion generada a lo largo de un
proyecto. En vista de que todo cambio genera
un impacto, todos los cambios aprobados e
implementados siempre debenreflejarse enla
documentacién respectiva. Esto permite que
puedan consultarse en cualquier momento.

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

Solicitud de cambios

Flujo de control de cambio



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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;Por qué el andlisis ambiental y sociocultural resulta esencial al momento de planificar un proyecto:

Lo evidenciaremos a partir de dos situaciones. Primero, en relacién a la definicion de proyectos;

segundo, a propdsito de la gestion de cambios.

El desarrollo de todo proyecto de inversidn
trae consigo asuntos socioculturales y
ambientales que lo acompafian durante todo
su ciclo de vida. Por consiguiente, los riesgos
de cardcter ambiental y sociocultural deben
ser identificados y manejados de manera
oportuna y formar parte del andlisis para la
gestion de cambios de cualquier proyecto.

Con respecto a la definicién 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 intervencién. En otras
palabras, el andlisis de las alternativas para
la definicién del proyecto debe contemplar
una exhaustiva revisién de las restricciones
ambientales y socioculturales que pueden
presentarse, de modo que la alternativa
elegida resulte viable desde los puntos de
vista de ingenieria, ambiental, sociocultural
y presupuestal.

Imaginemos que, ante problemas de
conectividad entre algunas localidades del
oriente peruano, se determina y genera un
anteproyecto para la construccién de una
carretera que conecte nueves localidades
a través de una via de 350 kildmetros, con
un costo relativo de 400 millones de ddélares.
Sin embargo, el andlisis no considera que
dicha carretera se asentaria sobre tres
dreas naturales protegidas (ANP), una
zona de amortiguamiento (ZA), tres sitios
arqueoldgicos y una reserva indigena;
y que, ademds, tendria que cruzar tres
rios donde se desarrollan actividades de
mineria ilegal y existe un conflicto entre
mineros ilegales y la poblacién indigena
del lugar. Este escenario denota muy bajas
probabilidades de éxito para el proyecto, ya
que, al no haber identificado niinteriorizado
presupuestalmente tales riesgos, parte en
enorme desventaja.




Es por ello que el andlisis ambiental y
sociocultural resulta vital dentro de la
definicion de los proyectos de infraestructura:
permite entender, en su plenitud, las
condiciones reales en las que tendrdn que
desarrollarse y las restricciones que existen
para sumaterializacién. En ese sentido, tanto
las entidades encargadas de la determinacién
de proyectos como las empresas que efectian
procesos de estructuracién de ofertas para
licitaciones deben contar con un buen
soporte que les brinde informacién precisa
sobre las restricciones en materia ambiental
y sociocultural. Dicho andlisis debe considerar
las restricciones normativas, el estado de
los ecosistemas y las condiciones sociales
y culturales. Esto permitird garantizar el
cumplimiento legal y facilitard la viabilidad
sociocultural de los proyectos.

Alo largo de todas las fases de un
proyecto surgiran solicitudes de
cambio que buscaran mejorarlo.

Pero no debe confundirse el andlisis
ambiental y sociocultural con el estudio
de impacto ambiental. El primero permite
obtener informacidn util para la definicién
del proyecto y certeza en las ofertas de
los postores (en los casos de licitacién de
proyectos), pero su ejecucion no es un requisito
establecido en la normativa. El segundo,
en cambio, es un documento que resulta
necesario para conseguir la certificacion
ambiental en cumplimiento de la normativa
sobre la evaluacién del impacto ambiental,
para cuya elaboracién el proyecto ya debe
estar definido.

A propdsito de la gestion de cambios,
cabe mencionar, en primer término, que el
proceso para la atencién de las solicitudes
de cambio se establece en el Plan de
Gestidén de Cambios. Es imprescindible que
la aprobacién, aplazamiento o rechazo
de las solicitudes de cambio cuenten con
el andlisis ambiental y sociocultural de los
impactos que generarian. Por esta razén, los
directores de proyectos deben asegurarse de
que los comités de control de cambios (CCB)
incluyan profesionales en gestion ambiental
y sociocultural. Esta prdctica permite que
los cambios aceptados sean ejecutables

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

Planteemos el siguiente caso: ante la
obtenciéon de nueva informacidn acerca de
la calidad de los suelos para cimentaciones,
el cliente propone alaempresa que ejecuta el
proyecto modificaciones relacionadas con el
cambio del trazo de unalinea de transmisién
eléctrica. El director del proyecto somete al
comité de control de cambios la propuesta,
cuyo andlisis previo ha sido realizado por el
equipo del proyecto. Dicho equipo es el que
determinasiesviable o nola propuesta, dado
que reduciria el nUmero de torres, aumentaria
la distancia de los vanos y permitiria utilizar
accesos existentes. No obstante, surge
una complicacién: llegado el momento de
ejecutar los cambios, se dan cuenta de que
el trazo modificado estd fuera del drea de
influencia aprobada y, ademds, atraviesa
un ecosistema frdgil y un sitio arqueoldgico,
ambos protegidos por la legislacion. En
este punto, las actividades constructivas se
detienen; comienzan las gestiones de las
dreas 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 ejecuciény sobrecostos por
la paralizacién 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 andlisis 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 determinacién del
proyecto mismo, hasta su culminacién,
pasando por las fases de inicio, planificacidn,
ejecucion, control y cierre.

Evitemos que un proyecto fracase debido a
que no se identifican de manera oportunalas
restricciones ambientales y socioculturales
del medio en que pretenden llevarse a cabo.
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factores externos e internos, n

Vi elelaa XM e RWLe (s} un proyecto raramente se desarrolla segun lo planificado inicialmente, debido d
el el e e Halel el oAz ek nuevos requisitos, influencia de los
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interesados, cambios normativos... Dichos factores pueden afectar de manera positiva (oportunidades)
o negativa (amenazas) a los objetivos previamente aprobados.

Alld por enero de 2005, cuando me instalé
en Lima para hacer mis primeras prdcticas
preprofesionales, tuve la suerte de conocera
quien se convertiria en miesposa... jpero vaya
que me costd trabajo conquistarla! Ella vivia
en la urbanizacién Matellini, en Chorrillos,
mientras que yo vivia en Santiago de Surco,
casi al costado de la Base Aérea Militar Las
Palmas. A mis veinte afios, Chorrillos era, para
mi, un distrito inexplorado. En consecuenciaq,
las primeras veces que la invitaba a salir
debia hacer algunas “estimaciones” antes
deirasucasay proponerle alguna actividad
interesante.

Es responsabilidad del director
del proyecto no permitir que
se anada alcance sino se ha

cumplido con el debido proceso
de control de cambios.

Como no conocia bien la distancia entre
Surco y Chorrillos, y no estaba seguro de
cudl de las actividades ella aceptaria, debia
estar "preparado”, tanto econdmica como
mentalmente. Eso significaba disponer del
dinero suficiente por si el colectivo demoraba

en pasar y necesitaba tomar un taxi (en ese
tiempo aun no existian Uber ni Beat) o estar
listo -y medianamente bien vestido para la
ocasion- por sidecidiamosir al cine o a bailar,
por mencionar solo un par de ejemplos. No
obstante, a veces sucedian imprevistos: ella
cambiaba de planes, el trafico no ayudaba
o, como alguna vez también me ocurrid, yo
tenia que regresar de improviso a casa porque
llegaba uno de mis hermanos de visita y no
tenia copia de las llaves. Enfin.

Cuando hablamos de proyectos, el punto de
vista de que estos deben cefiirse alos planes
y compromisos adoptados en las etapas
iniciales no es beneficioso para los clientes
ni usuarios finales, pues, como apunta la
sétima edicion de la guia del PMBOK, ello
podria limitar el potencial de la generacién
de valor. Por tanto, es vital saber gestionar los
cambios necesarios para adoptar un enfoque
de adaptacién 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 planificacién abierta y transparente para
conseguir el compromiso de los interesados 'y
rescatar lecciones aprendidas de proyectos
similares.




Sobre labase 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
linea base del alcance en si, a fin de poder
medir el desempefio del mismo en funcién
del trabajo ejecutado y la materializaciéon de
los riesgos identificados durante la etapa de
planificacién.Como sefiala la sexta edicidn
de la guia del PMBOK, también es necesario
realizar el proceso de “"Control Integrado
de Cambios”, que, en resumen, significa
evaluar el impacto que tendria una solicitud
de cambio como respuesta a un riesgo en
particular identificado, para determinar si
se dprueba y si, como resultado, se requiere
actualizar o modificar la linea base, algunos
de los documentos o, incluso, el plan para la
direccién del proyecto.

Respecto de las posibles actualizaciones de
las lineas base de alcance, tiempo y costo,
es importante enfatizar que todo proyecto
debe contar con reservas de dos tipos: de
contingencia y de gestién. Las reservas de
contingencia deben ser calculadas enlaetapa
de planificacién del proyecto y son parte
de la linea base de costos, mientras que las
reservas de gestién, que también se calculan
durante la planificacién (usualmente como
un porcentaje del costo total del proyecto), se
anadenalalineabase de costos para obtener
el presupuesto del proyecto. Como indica la
sexta edicion de la guia del PMBOK, el uso de
las reservas de gestion normalmente requiere
la aprobacién de la Gerencia.

Pero no solo se requiere saber gestionar
los cambios producto de la evaluacién
de los riesgos, sino también los cambios
propuestos por alguno de los interesados.
Es responsabilidad del director del proyecto
no permitir que se afada 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
edicién de la guia del PMBOK define como la
“Curva del Costo del Cambio": mientras mds
tarde se encuentra una desviaciéon o defecto
en un proyecto, mds cuesta resolverlo. Es
decir que implementar cambios resulta mds
costoso mientras mds se tarda en identificar
la solicitud para su realizacién. Ademads,
como las etapas de disefio/planificacidén
y desarrollo suelen ocurrir previamente,
mientras mds tarde se implementa un cambio,
el impacto que genera en un mayor nimero
de interesados tiene mds probabilidades de
concretarse.

Como seguramente, estimados lectores,
habrdn leido o escuchado antes: “lo uUnico
constante es el cambio”. Lo dijo el filésofo
Herdclito de Efeso hace mds de dos mil afos,
pero aplica tanto para los proyectos como
para la vida misma.
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Todo proyecto es susceptible a experimentar modificaciones durante su periodo de ejecucion.
Estas pueden producirse durante la etapa de ingenieria, construccién u operaciones, y deben ser
“procedimentadas”, registradas y aprobadas, ya que, dependiendo de sumagnitud, afectan y generan
impacto en los tiempos de ejecucidn, costos, riesgos, planificacion y recursos del proyecto.

lpodemos predecir o minimizar dichas modificaciones?

Segun la Guia de los Fundamentos parala  ;Qué buenas prdcticas en gestién de
Direccidn de Proyectos (Guia del PMBOK®, proyectos contribuyen a prever o reducir los
sexta edicién, punto 4.6), "realizar el Control  cambios?

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 direcciéon del
proyecto; y comunicar las decisiones”.

+ Usodetecnologia.

+ Definiciény delimitacién adecuadas en
el alcance del proyecto.

Antes de implementar un + Usodeunsistema de gestién de calidad
: ; que marque el camino en la gestién del
gamblo, €s crucial contar con U
instrucciones de cCampo, las

minutas de rigor y las firmas de |la « Buendesglose derecursosy actividades
en la Estructura de Desagregacién

gerenciay del cliente. de Trabajo (EDT) reflejada en la
planificacién.
En el sector hidrocarburos, un ejemplo

prdctico de un cambio se evidencia en + Estimacién de costos acorde con
el disefio y dimensién de un equipo y las rendimientos, mano de obra, equipos y
tuberias de interconexién asociadas a él. En herramientas.

la etapa deingenieriq, el cliente o mandante

puede solicitar aumentar la capacidad de + Comunicacién efectiva entre el equipo
manejo de dicho equipo. Esto traeria como multidisciplinario de trabajo.
consecuencia volver a realizar los cdlculos y

planos para el dimensionamiento del equipo + Empleo de herramientas como la
y las tuberias asociadas, cdlculos civiles digitalizacién del proyecto.

para fundaciones de equipos y soportes de

tuberias, y evaluar los cambios que pudieran + Toma de decisiones pertinentes, y
inducirse en electricidad e instrumentacién, aprobadas por el director del proyecto,
con sus posibles consecuencias y afectacién sobre la base de estudios de medicidn
a causa del "retrabajo” que se aplicaria en del grado de definicién y completacién.

horas hombre (H-H) de ingenieria.




Mediante estas prdcticas, el desempeiio
del proyecto se fortalece y se reducen las
modificaciones que podrian poner en riesgo
su culminacién 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 Gestiéon de Cambios y su afectacién enla
linea base de alcance, cronograma, costos,
trazabilidad de requisitos y un informe de
riesgos. Antes de su autorizacién y ejecucion,
cualquier cambio en el disefio o construccion
de un proyecto debe ser sometido a revisién
y aprobacion, tanto de parte del gerente del
proyecto como de la empresa contratista y
del cliente. Los lideres y ejecutores de cada
disciplina deben ser informados y evaluar
de inmediato los impactos en tiempo y
estimacion de costos que supone el cambio
en cuestién. Esto con miras a realizar la

replanificacién y revisién del contrato entre
las partes interesadas y asegurarse de que
queden todos los registros, fechas y firmas
segun los niveles de aprobacién y la hoja de
ruta del documento justificativo del cambio.

Cabe tener en cuenta que, por mds pequeios
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, podrd tomar decisiones que
permitan el manejo de la incertidumbre y la
realizacién 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.

T




| EXPERIENCIAS

LA GESTION DEL CAMBIO COMO HERRAMIENTA
PARA MEDIR UNA CULTURA ORGANIZACIONAL

Jose Arturo Palomino Higaonna

Ingeniero de Sistemas. Especializado en Gestion de Proyectos de Tl, Innovacion
Digital y Direccion Estratégica, con mas de trece afios de experiencia facilitando
a las organizaciones a lograr sus metas empresariales con ayuda de las
tecnologias de informacion.

¢;Las personas estdn realmente dispuestas a cambiar la forma en que actualmente ejecutan sus procesos?
Es habitual formular esta pregunta en la mayoria de proyectos que he podido liderar. La respuesta,
también habitual, es un contundente y certero “si”. Pero la misma seguridad que se tuvo al afirmarlo
(por ejemplo, en una reunién de kick off) se va debilitando en el transcurrir del proyecto, e, inclusive,

Es importante entender, de manera sencilla,
qué significa la gestion del cambio. He
identificado que muchos profesionales
confunden lo que es una gestién de control
de cambios con la gestiéon 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 ejecucién de
acciones concretas que permitan a los
miembros de una organizacién abrazar el
nuevo “ser" y "hacer” que el resultado del
proyecto traerd a la compaiia.

Aclarado lo anterior, vamos al meollo del
asunto: jpor qué, a pesar de que un cambio
parece viable y no conlleva ningin grado de
complejidad, una organizacién puede pasar
de un optimista “si 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 compaiiia, cuya
esenciadirecta son sus colaboradores.

llega a convertirse en un rotundo “no”. La interrogante que viene a colacion es:[fe[tIStIe=e [eRe F]{e /311
el transcurso del proyecto para que se invirtiera la predisposicidn inicial frente al cambio?,

La cultura organizacional
representalos valores, principios,
costumbresy creencias que
defineny caracterizanla
identidad de una compania.

La cultura organizacional, en sencillo,
representa los valores, principios, costumbres
y creencias que definen y caracterizan
la identidad de una compaifiia, y son los
colaboradores quienes llevan esa esencia a
la prdctica 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 hdbito de
probar cosas nuevas e innovar; saber que si
uno se equivoca o comete un error significa
que estd aprendiendo y no serd amonestado;
respetar las opiniones de los demds y tratar
a los compafieros, proveedores, acreedores
y a toda persona en general con respeto
y carifio... todo ello refleja cémo se vive
realmente la cultura en una organizacion.




Como encargado de llevar proyectos de
tecnologias de informacién 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:

» Susresultados consiguen agregar valor
diferenciador enla cadena de valor del
proceso.

»  Generanrentabilidad a corto plazo.

« Impactan positivamente en todos los
involucrados en el proyecto.

Contar conun adecuado plany una correcta
ejecucién de la gestion del cambio es
precisamente lo que nos ayuda a conseguir
estos resultados.

En conclusién, cuando inicio un nuevo
proyecto hoy en dia, siempre formulo la
siguiente pregunta: ;la empresa cuenta con
un plan de gestién 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 prdctica la cultura organizacional de la
empresa en cuestion.
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ASPECTOS RELEVANTES PARA UNA
EFECTIVA GESTION DE CAMBIOS EN PANDEMIA

José Enrigue Vasgquez Matallana

Ingeniero Electricista certificado como PMP, con MBA en curso. Magister en
Gerencia de Proyectos. Actualmente se desempefia como Gestor de Proyectos
en la Red de Energia del Peru.

Quizds la frase mds usada para promover la flexibilidad en nuestros procesos y equipos de trabajo
sea la siguiente: “lo Gnico constante es el cambio”. Ante ella, surge una serie de interrogantes: ;cémo
[el(elel-Yelgplet YV eReleagloYeX=lelle  Cucin rdpido podemos responder ante cambios inesperados? ;Estaremos
preparados para afrontar un cambio drdstico o solo uno paulatino? ;Qué necesitamos para logra
los objetivos de un proyecto en un escenario cambiante I Xt VReldce Yol =le[Vglie [ etel ol (o [(Ys AN -Islei e]
inmediata desde la aparicién del Covid-19. Desde entonces, afrontamos una gestién del cambio
constante. En este contexto, brindaré experiencias reales de un proyecto que resulté satisfactorio y

fue desarrollado en el Pert para una importante empresa minera.

Se ejecutaba un proyecto de infraestructura
eléctrica con alta complejidad técnica, y la
empresa minera exigia elevados estdndares
de calidad y seguridad. En obra se tenian
desplegadas mds de 450 personas entre
staff técnico y profesional, asi como
maquinaria para la construccién. El proyecto
sufria un retraso en su avance fisico. A solo
dos meses de finalizar su compromiso
contractual, quedaba disponible menos del
1% de presupuesto destinado a imprevistos
y se venian implementando medidas de
recuperacion; entre ellas, incorporar recursos
calificados para ser destacados a obra.

Destaco tres caracteristicas
irrenunciables de la
comunicacion: debe ser precisa,
oportunay 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 tenia certeza sobre el
comportamiento del virus, ni de cémo evitar el
contagio entre el personal de obra. El Estado
peruano emitia constantemente protocolos

de salubridad y todos los integrantes del
proyecto dedicdbamos esfuerzos para
elaborary hacer cumplir los nuevos protocolos
de bioseguridad, asegurar los recursos clave y
gestionar lalogistica necesaria para reiniciar
actividades.

Con personal ubicado en campamentos de
contratistas, otro grupo fue emplazado a su
ciudad natal, sin poder retornar ala obra por
restricciones en el transporte. Habia personal
fordneo dentro y fuera del pais, 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 impedian mantener el
avance de obra constante y, mds aun, predecir
un rendimiento. Pese a ello, el proyecto logré
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
contodas las partes.




Esto lleva a destacar cuatro aspectos
favorables que permitieron cumplir con los
objetivos trazados:

Disposicidon

Declarada la pandemia a nivel

mundial, se generaron distintas

actitudes en cada interesado del

proyecto, segun su participacion.
Por ejemplo, tuvimos contratistas que
afrontaron una fuerza mayor, que
representaba costos adicionales; un cliente
que requeria un reinicio inmediato del
trabajo; un equipo de direccién presionado
por reportar avances, y todo el personal
de la obra preocupado por su salud y la
de sus familias. Con estas posiciones era
prdcticamente 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, adisponer 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.

Comparto la herramienta que permitié
gestionar a los interesados en busca de una
participacién contributiva:

Contribucién al objetivo

Revisar acuerdos y
establecer
compromisos

Reemplazar o
desvincular

Comunicacién

El flujo de informacién fue

multidireccional y dagil entre el

cliente, el equipo de direccidon

del proyecto y el contratista. Este
aspecto fue, tal vez, el que mds esfuerzo
demandd, pero también el que mayores
réditos nos dio. Cada coordinacidn, cambio,
anuncio, disposicidn, solicitud de apoyo o
inconveniente era informado de manera
inmediata a los interlocutores designados
por cada interesado. Esta gestidén permitia
mantener a los involucrados informados
de las gestiones y cambios efectuados en
todos los frentes del proyecto. Destaco
tres caracteristicas irrenunciables de la
comunicacién practicada: fue precisaq,
oportunay transparente. La falta de alguna
de ellas hubiera afectado directamente a la
confianza de los interesados y no hubiera
permitido desarrollar la agilidad deseada.

Establecer objetivos,
acuerdos y definir
restricciones

Establecer
condiciones para
continuidad

v

Interés




Documentacién

Llevar un adecuado control

de la documentacidén, sus

modificaciones y/o actualizaciones

no es novedad para ningln equipo
de proyectos; sin embargo, en un escenario
donde incluso la forma de trabajar cambia,
el registro y control de nuestra gestién debe
permitir una trazabilidad de las decisiones
adoptadas. En especial, de aquellas que
impactan en alguno de los objetivos del
proyecto. Asi, parte de nuestra experiencia
estuvo enfocada en aprender sobre la
marcha que, en la agilidad de los cambios,
una adecuada gestiéon documentaria de
los mismos permitié acuerdos efectivos con
menores impactos negativos.
Decisién
Los aspectos antes mencionados
no hubiesen generado resultados
positivos si la toma de decisiones
no se habria dado de manera dgil.
En este sentido, jugd un papel importante

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 direccidn del proyecto se establecieron
mecanismos para decidir rdpidamente
y evitar la burocracia interna, y fuimos
convirtiéndonos, junto con los contratistas,
en aliados que logrdbamos responder a la
velocidad requeriday entendiamos el sentido
de urgencia de cada gestién arealizar.

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