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The International Project Management Association (IPMA) has developed three main
standards: the International Competence Baseline (ICB), which defines the competencies that
a project, program and portfolio manager (PPP) must develop throughout his or her
professional career, the Organizational Competence Baseline (OCB), which defines the
organizational competencies that a company or institution must have in order to successfully
develop PPPs, and the third, most recently published Project Excellence Baseline (PEB). PEB
was initially developed as an internal ex-post analysis tool of project execution results and
procedures, in order to assess projects submitted to the IPMA Global Project Management
Awards. However, in 2016, IPMA decided to open it to the public in order to offer the community
of project management practitioners a tool to improve project management. The purpose of
this paper is to analyze the possible application of the PEB, not only at the end of the project
as it was originally designed, but also promoting its use by applying it to its early phases. With
this objective, its possible application to a project in the construction sector will be analyzed.
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ANALISIS DE LA APLICACION DEL PROJECT EXCELLENCE BASELINE EN LAS
FASES TEMPRANAS DE DESARROLLO DE UN PROYECTO

La International Project Management Association (IPMA) ha desarrollado tres estandares
fundamentales, la International Competence Baseline (ICB) que define las competencias que
debe desarrollar a lo largo de su carrera profesional un director de proyectos, programas y
portfolios o carteras (PPP), la Organizational Competence Baseline (OCB) que define las
competencias de caracter organizacional que debe tener una empresa o institucion para
desarrollar PPP exitosamente, y el tercero, publicado mas recientemente, el Project
Excellence Baseline (PEB). PEB se desarrolld inicialmente como una herramienta interna de
analisis expost de los resultados y procedimientos de ejecucion de proyectos, con el fin de
evaluar los proyectos presentados a los premios mundiales de direccion de proyectos de
IPMA. Sin embargo, en 2016, IPMA decidié abrirlo al publico con objeto de ofrecer a la
comunidad de practicantes de la direccidn de proyectos una herramienta para la mejora de la
gestion de los mismos. El objeto del presente trabajo es analizar la posible aplicacion del PEB,
no unicamente al final del proyecto como originalmente fue disefiado, sino potenciando su uso
al aplicarlo a las fases tempranas del mismo. Con este objetivo se analizara su posible
aplicacion a un proyecto del sector de la construccion.
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1 Introduccion

Durante los afios 2007 y 2008 se produjo en Espafia una crisis en el sector inmobiliario y de
la construccion, provocada por una confluencia de factores encabezados por la incorporacion
de Espana a la Uniéon econdmica y monetaria europea en 1999, la politica econdmica llevada
a cabo durante el periodo 2000-2007, la dependencia del PIB espariol del sector del ladrillo y
la normativa urbanistica autonémica vigente.

Como resultado de esta situacion, y primera leccién aprendida, fue la revision de la legislacién
urbanistica autonémica. Por ejemplo, la Ley Urbanismo de Catalufia en 2010, La ley de
Ordenacion del Territorio en la Comunidad Valencia en 2014 o la Ley de ordenacion territorial
en Murcia en 2015. Estos textos revisados tenian como objetivo regular la gestién del suelo,
buscando una proteccién del territorio como principio y mejorando la robustez del proceso de
transformacion del suelo, evitando desarrollos urbanisticos fallidos.

El proyecto de estudio esta ubicado en Murcia, siendo el promotor una empresa de fabricacion
de envases y embalajes en el sector del plastico. El objetivo de esta empresa es el desarrollo
de unas nuevas instalaciones de fabricacion y almacenamiento sobre una parcela de 85.000
m2. Durante la fase de Definicion Técnica y fase de Licencias se debe proceder a la
modificacion del planeamiento urbanistico que permita disponer del suelo con una
configuracion, clasificacion y calificacion suficiente para el desarrollo del proyecto.

El caso de estudio plantea el analisis del modelo Project Excellence Baseline, PEB (IPMA,
2016) o Bases para la Excelencia en Proyectos en esta fase de tramitacién urbanistica.

2 Excelencia en proyectos

2.1 Concepto de excelencia

Comprender el concepto de excelencia del proyecto es dificil debido a muchas razones. En
primer lugar, este concepto es amplio y subjetivo, dependiendo del punto de vista del
observador. Ademas, hay que tener en cuenta la existencia de multitud de aspectos que
pueden influir (Demarco et al., 2003).

Muchos investigadores se han centrado en los factores criticos para evaluar o considerar el
éxito del proyecto (Frinsdorf et al., 2014; Jones, 1975; Mir & Pinnington, 2014; Pinto & Slevin,
1988; Todorovi¢ et al., 2014). Este punto podria considerarse como un aspecto de partida
para analizar la excelencia en los proyectos. Pero los factores de éxito no son el punto Unico
para una perspectiva de excelencia. Un punto de vista completo es necesario para desarrollar
mejores proyectos (Montero, 2020).

En 2002 se publica "The Project Excellence Model®: linking success criteria". En este trabajo,
su autor presento un modelo desarrollado por la International Project Management Association
(IPMA), basado en el modelo europeo de excelencia para las organizaciones, EFQM
(Westerveld, 2003). Este modelo es el origen de la actual Linea base de excelencia de
proyectos (IPMA, 2016), también desarrollada por IPMA. Para tener en cuenta como un
proyecto podria ser excelente, esta investigacion se basa en este modelo.

Es relevante considerar que un modelo de excelencia de proyecto es un paso cualitativo en
comparacion con los otros estandares en gestion de proyectos como PMBOK, PRINCE2,
ISO21500, etc. El enfoque habitual en uno de estos estandares es limitado y parcial,
principalmente orientado a procesos y herramientas (Montero, 2020).

Su aplicacion ayuda a los equipos de proyecto a hacer que los proyectos sean excelentes,
pero esta excelencia no se puede alcanzar sin tener en cuenta los estandares aplicables para
los conceptos basicos (Grau, 2013).
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El uso de un modelo de excelencia esta orientado a examinar la visidon hacia atras de una
situacion, en este caso de un proyecto. Pero la utilidad del modelo no es esta, sino que su
utilidad permite crear un marco para excelentes condiciones para proyectos, programas o
carteras. Esta investigacion evita un enfoque de evaluacién una vez que se completa el
proyecto. Por el contrario, la propuesta es utilizarlo desde las primeras etapas.

2.2 Estructura de las Bases para la Excelencia en Proyectos de IPMA

Los puntos mas relevantes en las Bases para la Excelencia en Proyectos para la investigaciéon
se describen a continuacion.

Como muestra la Figura 1, las tres areas clave del modelo son:

e Personas y propésito: La base de la excelencia del proyecto son las personas adecuadas,
el liderazgo para impulsar mejoras y logros, mas que los estandares establecidos.

e Procesos y Recursos: El refuerzo de la excelencia a través de procesos y recursos
adecuados, utilizados de manera eficiente y sostenible.

e Resultados del proyecto: La prueba o la excelencia solo pueden ser con resultados
sobresalientes y sostenibles para todas las partes interesadas clave.

Figura 1: Bases para la Excelencia en Proyectos y sus tres areas clave.

I AEIERO....

Bases para la Excelencia en Proyectos
IPMA PEB®

Propdsito

Versi6n 1.0

Ademas de las areas identificadas anteriormente, el marco se completa con los siguientes
valores:

¢ Rendimiento.

e Eficacia y eficiencia.
e Fiabilidad.

e Flexibilidad.

e Mejora continua.

e Escalabilidad.

e Sostenibilidad.
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La estructura del modelo introduce tres niveles diferentes:

e El primer nivel son las areas que muestran los principales componentes de la excelencia
del proyecto (Personas y Propésito, Procesos y Recursos y Resultados).

e El segundo son los criterios. Cubre los factores clave que conforman las areas de
excelencia del proyecto y permite la medicién con fines de desarrollo y evaluacién
comparativa.

e Por ultimo, los ejemplos que se refieren a practicas reales que se encuentran tipicamente
en proyectos excelentes.

El segundo nivel juega un papel importante en la implementacién del modelo. Se distribuyen
un total de 9 criterios distribuidos en las tres areas, como se muestra en la Figura 2. Ademas,
estos a su vez se subdividen en un total de 20 subcriterios. De manera esquematica, estas
areas, criterios y subcriterios se representan en la Tabla 1.

De acuerdo con el esquema de evaluacion, las tres areas generan un vector de funcionalidad
que representa la excelencia del proyecto. En otros términos, la linea de base esta constituida
por las puntuaciones obtenidas en cada una de las areas.

Figura 2: Criterios del modelo.

Al. Liderazgo y B.1. Procesos de
walores Gestion de

A2. Objetivos y Proyecios y
estrategia Recursos

B2. Gestibnde
ofros Procesos
Clawe y Recursos

A3. Equipo de
proyecto,
alianzas y
proveedores
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Tabla 1: Areas, criterios y subcriterios del modelo.

A. Personas y proposito

A.1. Liderazgo y Valores

A.2. Objetivos y Estrategia

A.3. Equipo del proyecto, socios y
suministros

A.1a. Modelos a seguir para la
excelencia

A.1b. Atencion a las partes
interesadas del proyecto

A.1c. Orientacion hacia los objetivos
del proyecto y adaptabilidad al

A.2a. Gestion de las necesidades,
expectativas y requisitos de las
partes interesadas

A.2b. Desarrollo y realizacion de los
objetivos del proyecto

A.2c. Desarrollo y realizacion de la

A.3a. Identificacion y desarrollo de
competencias

A.3b. Reconocimiento de los logros y
empoderamiento

A.3c. Colaboracion y comunicacion

cambio

estrategia del proyecto

B. Procesos y recursos

B.1. Procesos y recursos de gestion de proyectos

B.2. Gestion de otros procesos y recursos clave

C. Resultados del proyecto

C.1. Satisfaccion del
cliente

C.2. Satisfaccion del
equipo del proyecto

C.3. Satisfaccioén de otras
partes interesadas

C.4. Resultados del
proyecto e impacto en el
medio ambiente

C.1a. Percepcion del
cliente

C.1b. Indicadores de
satisfaccion del cliente

C.2a. Percepcion del
equipo del proyecto

C.2b. Indicadores de
satisfaccion del equipo de
proyecto

C3a. Percepcion de las
otras partes interesadas
C3b. Indicadores de
satisfaccién de otras
partes interesadas

C4a. Realizacién de los
resultados tal como se
definen en los objetivos del
proyecto

C4b. Realizacién de
resultados mas alla de los
objetivos del proyecto,
incluido el impacto en el

medio ambiente
C4c. Rendimiento del
proyecto

Otro aspecto para contemplar es como es el enfoque de puntuacién, que depende del area
de la linea de base. Teniendo en cuenta esto, el modelo se despliega para las areas Ay B
siguiendo el ciclo de mejora continua:

¢ Plan: definir un enfoque solido.
e Hacer: aplicar un enfoque sistematicamente.

¢ Comprobacion: seguimiento y analisis de los resultados del enfoque elegido. Ademas, este
item tiene dos dimensiones: gestién de proyectos y resultados de proyectos.

e Actuar: mejorar e integrar el enfoque, considerando las mismas dimensiones.

Por otro lado, este enfoque de puntuacién cambia para la tercera area de resultados. Los
criterios relacionados con la satisfaccion de los diferentes grupos de interés varian desde el
ultimo, Resultados del proyecto e Impacto en el medio ambiente. Los subcriterios en los
primeros tienen en cuenta:

e Nivel de satisfaccion percibido', como un tipo determinado de partes interesadas juzgan
su satisfaccion por si mismas.

¢ Nivel de satisfaccion esperado? basado en la observacion de indicadores independientes.
e Vinculo entre el enfoque y el nivel de satisfaccion.

e Comparacion del nivel de satisfaccion con el indice de referencia industria/sector.

! Aplicado solo en caso de subcriterios de percepcion.
2 Aplicado s6lo en caso de subcriterios de indicadores.
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En el caso del ultimo criterio, resultados del proyecto e impacto en el medio ambiente (C.4),
la implementacion del modelo implica:

¢ Realizacion de los objetivos del proyecto.
e Vinculo entre el enfoque y la realizacion de los objetivos.
e Tendencias.

¢ Comparacion de resultados con el benchmark industria/sector.

2.3 Aplicabilidad de las Bases para la Excelencia en Proyectos de IPMA

Tal y como explica el propio modelo, el PEB de IPMA es un concepto abierto y adaptable, que
esta disefado con varios propésitos. Su uso mas habitual se centra en evaluaciones de
proyectos ex-post, pero su aplicacion puede extenderse a otras como:

e Impulsar la mejora continua dentro de los proyectos.

e Hacer seguimiento regular a la habilidad de los proyectos de entregar resultados
sostenibles a diferentes niveles.

o Complementar las herramientas de auditoria de proyectos.
e Etc.

Por tanto, se puede plantear la aplicacion del PEB para impulsar la mejora continua, identificar
areas para mejorar, alinear en consecuencia los objetivos del proyecto, crear destrezas y
recursos para iniciar e integrar las mejoras en una cultura de ejecucion estratégica, adoptar
practicas bien conocidas, asi como para implementar continuamente las virtudes del modelo
en el planteamiento y ejecucién del propio proyecto.

3 Desarrollo de un concepto para aplicacion del PEB durante el proyecto

El Svenskt Projektforum, miembro sueco de IPMA, introdujo en 2016 un proceso de evaluacion
simplificado llamado Preparacion para la Excelencia en Proyectos (PEP) basado en la linea
de base. Este método clasificé los subcriterios en tres niveles ordenados de acuerdo con una
criticidad considerada y se lleva a cabo en tres pasos que comienzan con quince preguntas
sobre los cinco subcriterios mas criticos, continian con quince preguntas adicionales sobre
cinco subcriterios de segunda prioridad y terminan con treinta preguntas sobre los diez
subcriterios restantes. La idea es identificar fortalezas y areas de mejora en cada una de ellas
(Mansson, 2017; Mansson et al., 2019).

La priorizacién de criterios para la implementacién en tres fases en proyectos es clave en el
desarrollo de este concepto de uso del modelo. La Tabla 2 muestra los subcriterios a
desarrollar en cada una de las fases acorde con el modelo desarrollado por Montero (2020).
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Tabla 2: Fases de implementacién

Subcriterios Fase 1 Fase 2 Fase 3

A. Personas y Proposito

A.1. Liderazgo y Valores

A.1a. Modelos a seguir para la excelencia o
A.1b. Atencion a las partes interesadas del proyecto [
A.1c. Orientacion hacia los objetivos del proyecto y adaptabilidad al cambio [ ]

A.2. Objetivos y Estrategia

A.2a. Gestion de las necesidades, expectativas y requisitos de las partes interesadas [ ]
A.2b. Desarrollo y realizacion de los objetivos del proyecto [ ]
A.2c. Desarrollo y realizacion de la estrategia del proyecto [ ]

A.3. Equipo del proyecto, socios y suministros

A.3a. Identificacion y desarrollo de competencias L]

A.3b. Reconocimiento de los logros y empoderamiento

A.3c. Colaboracién y comunicacion

B. Procesos y recursos

B.1. Procesos y recursos de gestion de proyectos L]

B.2. Gestion de otros procesos y recursos clave L

C. Resultados del proyecto

C.1. Satisfaccion del cliente

C.1a. Percepcion del cliente [ ]

C.1b. Indicadores de satisfaccion del cliente [ ]

C.2. Satisfaccion del equipo del proyecto

C.2a. Percepcion del equipo del proyecto

C.2b. Indicadores de satisfaccion del equipo del proyecto

C.3. Satisfaccion de otras partes interesadas

C3a. Percepcion de las otras partes interesadas L]

C3b. Indicadores de satisfaccion de otras partes interesadas

C.4. Resultados del proyecto e impacto en el medio ambiente

C4a. Realizacion de los resultados tal como se definen en los objetivos del proyecto o

C4b. Realizacion de resultados mas alla de los objetivos del proyecto, ...

C4c. Rendimiento del proyecto

4 Caso de estudio

El Proyecto elegido para el caso de estudio forma parte de un Programa. Este Programa,
denominado “Packaging Sostenible”, busca implementar la estrategia de internacionalizacion,
diversificacion de producto y la economia circular en el sector del packaging, buscando como
beneficio un crecimiento rentable y sostenible, aplicando la agenda 2030 de objetivos de
desarrollo sostenible.

El programa esta compuesto por un grupo de proyectos: proyecto de busqueda y adquisicion
de los terrenos para las nuevas instalaciones de produccién y logistica, el proyecto de
tramitacion urbanistica, proyecto de obras de urbanizacién exterior, proyecto de obras de
urbanizacion interior y portfolio de proyectos de edificacion, donde se localizan hasta siete
unidades de produccion, logistica y oficinas de administracion (Figura 1).
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Figura 3: Esquema del programa.

Programa
Packaging Sostenible

Proyecto Proyecto
Obras

Urbanizacién
Interior

Portfolio

Unidades de Edificacién

Produccién Produccién Produccién Oficinas
2 3 4 1

El proyecto de tramitacion urbanistica se va a evaluar como proyecto individual dentro del
programa. Esta evaluacion, de acuerdo con el enfoque propuesto como paso 1, comienza con
el subcriterio A.2b Desarrollo y realizacion de los objetivos del proyecto.

Logistica Logistica Produccién
1 2 1

El proyecto, localizado en la Region de Murcia, comenz6 con un analisis, que permitid en
primer lugar identificar las partes interesadas del proyecto, que se muestran de forma
esquematica en la Figura 2.

Figura 4: Partes interesadas del proyecto.

Propiedad

® Propietario
; ® Consejo direccion
® Direccion Financiera
Entidad Junta :
Ayuntamiento

Proyecto * Alcaldia

Tramitacion . Jurfdico

Urbanistica ® Técnico

Registro
Propiedad
Colegio

Profesional

Comunidad
Auténoma

® Territorio

= Medio Ambiente
Disefio + Definicién # Industria
Técnica

Ministerio
Transicién Ecoldgica

Compaiiia .
suministradora # Confederacion
Hidrogréfica

* Ingenieria Obra
* |[ngenieria eléctrica

® Electricidad
® Gas
® Agua
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Los objetivos del proyecto, tramitacion urbanistica, se definieron a partir de las siguientes
fuentes:

El proyecto forma parte de un programa y por tanto debe coordinarse con los objetivos
finales del mismo. En este caso, la primera fuente de informacién es el Programa, la
implementacién del cambio que busca.

La Propiedad, en este caso organizada en Propietarios, Consejo de Direccion, Direccion
general y Direccion Financiera. Se identifican como fuente para definir los objetivos, la
alineacion de los cuatro estamentos.

Normativa a aplicar. En este apartado, esta normativa debe desglosarse en normativa
urbanistica de ambito municipal, de ambito autondémico y de ambito nacional. Esta
normativa define el marco regulatorio del proyecto, influyendo en la definicion de los
objetivos.

Situacién de la propiedad del suelo, y la organizacién de la propiedad del suelo en el
proceso de tramitacion urbanistica. En este caso, por el tipo de programa de actuacion
definido en la Ley del Suelo de la Region de Murcia, se establecién la Junta de
Compensacion como una fuente de informacion.

Se identificaron también como fuente las compaiias suministradoras, en especial el
suministro eléctrico.

Figura 5: Priorizacion de las fuentes.

Objetivos del proyecto
Priorizacion de las fuentes

Programa

Packaging Sostenible

Jerarquia
del programa

Proyecto

Tramitacién

Urbanistica

Disefio + Definicién Compariia
Técnica suministradora ‘?

El proceso de priorizacion de las fuentes se realizé en base a un principio de jerarquia del
programa:

1.

Alineacion y coordinacién con el programa. En base a ello, el proyecto permitia finalizar el
proyecto de adquisicién, y al mismo tiempo el proyecto una vez finalizado permitia el inicio
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del proyecto de obras urbanizacion exterior, interior y el portfolio de unidades de
edificacién, segun la Figura 6.

Alineacion de los objetivos del proyecto de tramitacion urbanistica con los cuatro
estamentos de la Propiedad.

Una vez alineado con el programa y la propiedad, es el marco normativo Municipal y
Autondmico el que establece los objetivos a conseguir, y como el resto de las partes
interesadas deben coordinarse.

Identificadas las partes interesadas y priorizadas las fuentes, se procedié a verificar el tipo de
relaciones existentes entre las distintas partes interesadas. Esta accion fue critica, antes de
definir los objetivos. En concreto, se analizaron aspectos relacionados con la comunicacion
personal entre partes interesadas, participacion, capacidad de trabajar en equipo entre las
partes interesadas, identificacion de conflictos y crisis anteriores entre ellos y capacidad de
negociacion. A partir de esta informacion, se definieron los objetivos, destacando como dos
partes interesadas (Junta de Compensacion y Compania eléctrica) fueron criticas en la
definicion final de los objetivos.

Los objetivos primarios definidos fueron:

N o o bk oobh =

Aprobacion del Plan Parcial.

Aprobacion inicial Proyecto Urbanizacion.
Aprobacion inicial Proyecto Reparcelacion.
Aprobacion definitiva Proyecto Urbanizacion.
Aprobacion definitiva Proyecto Reparcelacion.
Inscripcion en el Registro de la Reparcelacion.

Aprobacion suministro eléctrico al Plan Parcial.

Definidos los objetivos, se establecié un procedimiento de verificacién del cumplimiento de los
objetivos. Este procedimiento partia de la siguiente informacion base:

Documento de alcance de entregables, con responsable.
Definicién de la planificacién general, con hitos parciales.

Plan de inversion del Proyecto.

Sobre la misma, las actividades realizadas para su verificacion fueron:

1.
2.

3.
4.

Toma de datos de avance de alcance de entregables, planificacion e inversion semanal.

Informes semanales con detalle de consecucion de objetivos en nueve areas de
responsabilidad del proyecto.

Reunion de seguimiento de coordinacion general semanal/quincenal.

Reunién con partes interesadas.

Durante la aplicacién de este procedimiento se tomaron las siguientes acciones para corregir
desviaciones sobre los objetivos:

Liderar las reuniones se coordinacion con Ayuntamiento, por existencia de conflicto y falta
de comunicacion con Junta de Compensacion. Permiti6 generar confianza en la
administracion municipal, y cumplir con hitos parciales.

Movilizar en estado temprano del proyecto a Alcaldia para interlocucion con Compafia
eléctrica y Comunidad Auténoma. Permitié adelantar la consecucion de objetivos.
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¢ Organizacion con equipos técnicos de los entregables a presentar y alcance de los
mismos, incluyendo la revision de los mismos.

El subcriterio A.2a Gestion de las necesidades, expectativas y requisitos de los interesados o
stakeholders, se inicié con la identificacion de las partes interesadas, ver figura de partes
interesadas.

Esta identificacion se realizdé de acuerdo con la informacion base del proyecto, se trata de
marco normativo, documentacion contractual, documentacién técnica, asi como informacion
adicional aportada por la Propiedad. Una vez identificados, era fundamental y prioritario,
conocerlos y determinar cual era la actitud y voluntad con respecto a los objetivos del proyecto.

Para ello, se procedio en las dos primeras semanas a la interlocucién directa con la mayoria
de ellos. Como Director de Proyecto esta labor se considerd basica, debiéndose realizar en la
primera fase del proyecto, su no realizacion puede provocar que los objetivos definidos no
sean realistas, siendo por tanto inalcanzables, y afectando finalmente no solo al proyecto,
también al programa. El resultado de estas acciones fue la aparicidn de relaciones de conflicto
y crisis entre partes interesadas, que afectaban a los objetivos.

Como Director de Proyecto se procedié en primer lugar a alinear los intereses de las partes
en conflicto, no siendo exitoso debido al histérico de desencuentros anteriores al proyecto.
Ante esta situacién, se actu6 de forma proactiva y se liderd la interlocucion, convirtiendo el
equipo de direccion del proyecto en el catalizador de la relacion. Esta accion fue exitosa y
fructifera, se consigui6 la confianza de las dos partes en conflicto, y al mismo tiempo permitia
a la direccion del proyecto ser los primeros en acceder a la informacion, permitiendio anticipar
obstaculos futuros.

La conclusion a este proceso de gestion efectiva de las partes interesadas se resumiria en:
1. Determinacion de cual es su actitud y voluntad con respecto a los objetivos del proyecto.
2. Comunicacion directa con cada uno de ellos.

3. Busqueda de un clima profesional de trabajo, que mejore la confianza y fiabilidad en la
relacion.

4. Negociacion e ingenio, siempre basado en la transparencia.
5. Orientacion a los resultados.

Es importante identificar las partes interesadas del proyecto en estados tempranos del
proyecto, pero lo es mas como se procede al cuidado/asistencia/atencion a ellos (A.1b
Cuidado de los stakeholders o partes interesadas del proyecto).

La relacién con una parte interesada debe partir del conocimiento exhaustivo de cual es la
motivacion de esta parte interesada en el proyecto, cual es su marco regulatorio, y lo que es
mas importante, las partes interesadas no son elementos inertes, son personas y por tanto se
debe conocer su relacion con competencias de integridad, relacion personal y fiabilidad.

A partir de estas premisas, el Director de Proyecto debe tener una actitud socialmente
responsable basada en:

1. Integridad: de acuerdo con los objetivos del proyecto, conocer el marco regulatorio de
ambas partes, y nunca permitir que se sobrepase o se dé opcion a ello.

2. Fiabilidad: el Director del Proyecto debe ser profesional y riguroso, asi es como se
consigue trasladar esta fiabilidad al interlocutor.

3. Orientacion a resultados: la otra parte debe entender lo antes posible que el Director de
Proyecto tiene unos objetivos, y que su actuacion siempre estara vinculada al mismo.
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Este comportamiento, tiene una base en la comunicacién y relaciones que se establecen con
las distintas partes interesadas, esta se ha fundamentado en:

e Contacto periédico, respetando su ambito de comportamiento. Es decir, segun la parte
interesada, la comunicacién se ha realizado por las vias de comunicacion autorizadas, y
solo cuando la parte interesada lo ha permitido, se ha procedido a una comunicacion mas
directa. Es un proceso, lento, pero seguro.

e Busqueda de objetivos comunes, alineando y haciendo participe a la otra parte de los
intereses del proyecto. Se trata, como se ha indicado anteriormente de negociacién e
ingenio, si se consigue que sus objetivos sean los de la parte interesada, no se suma,
multiplica.

e Entender la relacién a largo plazo. Los proyectos, y los programas, a lo largo del tiempo
pueden modificarse y cambiar, es importante reconocer que la relacién con las partes
interesadas se debe al proyecto actual, pero que puede mantenerse en el futuro.

5 Conclusiones

Las Bases para la Excelencia en Proyectos son un ejemplo claro de marco de trabajo para su
aplicacion en proyectos, tanto ex—ante o ex—post, incluso a lo largo de la ejecucién del mismo.
Su uso Unicamente como medio para la evaluacién de proyectos es una vision muy limitada
del mismo.

Esta investigacion muestra una hoja de ruta para ponerlo en practica el PEB, en el enfoque
de desarrollo de un proyecto concreto. La propuesta se plantea en tres pasos, identificando
fortalezas y areas de mejora en cada uno de ellos. El primer paso se centra en la identificacion
de las partes interesadas y sus requisitos y cuidado de los proyectos, asi como la definicion
de objetivos y los procesos y recursos clave de gestion de proyectos. El segundo paso tiene
en cuenta el resto de los roles de excelencia, estrategia del proyecto, competencias y
satisfaccion del cliente. En el ultimo paso, se deben considerar los subcriterios adicionales.
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