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In a world where the VUCA environment is a true reflection of an increase in the complexity of
management, and also of decision-making, both in companies and in countries, it's necessary
from a strategic framework to be able to address how to deal with this uncertain situation. If
we concretize this situation in the UN peacekeeping missions, we will see that for a peace
process to become stable, it must be resilient and, therefore, have emanated from the society
in crisis. The central hypothesis is that comprehensive risk management, as well as a hybrid
approach to decision-making, determines the development of spaces to consolidate peace.
Risk management provides decision makers with key indicators to identify risk before it occurs.
ERM 2.0 techniques can help in the efficient evaluation of risks, which facilitates the task of
managing them. Indeed, risks are integrated into management procedures, as one more
element, to support strategic and operational decision-making. Theoretical concepts are
applied to various UN peacekeeping missions.
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GESTION HiBRIDA DE RIESGOS EN PROCESOS ADAPTATIVOS. COMPLEJIDAD EN
LAS MISIONES DE PAZ DE LA ONU

En un mundo donde el ambiente VUCA es el fiel reflejo de un aumento de la complejidad de
la gestion, y también de la toma de decisiones, tanto de empresas como de paises, se hace
necesario desde un marco estratégico, poder abordar como hacer frente a esta situacion de
incertidumbre. Si concretamos esta situacién en las misiones de paz de la ONU veremos que
para que un proceso de paz se vuelva estable, este debe ser resiliente y por tanto, haber sido
emanado desde la sociedad en crisis. La hipétesis central es que una gestion integral de
riesgos, asi como un enfoque hibrido en la toma de decisiones determina el desarrollo de
espacios donde consolidar la paz. La gestidon de riesgos proporciona a los decisores,
indicadores clave para identificar el riesgo antes de que ocurra. Las técnicas ERM 2.0 pueden
ayudar a la evaluacion eficiente de riesgos lo cual facilita la tarea de su gestion.
Efectivamente, los riesgos se integran en los procedimientos de gestion, como un elemento
mas, para apoyar la toma de decisiones estratégicas y operativas. Se aplican los conceptos
tedricos a varias misiones de paz de la ONU.
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1. Introduccién

Todos los gestores de proyecto han visto como, en mayor o menor medida, sus proyectos
presentaban un alto nivel de cambios, a veces incontrolables, y a una velocidad, que podrian
afectar a la terminacion satisfactoria de estos para sus patrocinadores, para su empresa y
para ellos mismos.

Posiblemente en esa alta tasa de cambios tenga que ver VUCA, un acrénimo que reune
cuatro conceptos interrelacionados como son Volatilidad, Incertidumbre (en inglés,
Uncertainty), Complejidad y Ambiguedad. VUCA no tiene un origen en el campo de la
ingenieria ni de la gestidon empresarial. Proviene del campo militar, donde se introdujo a
mediados de los afios 80 del siglo pasado (Barber, 1992), para referirse a la realizacion de
proyectos en situaciones de dificultad por lo inhéspito del “medio ambiente” que rodea a su
ejecucion, al creciente dinamismo en su desarrollo, y a la alta tasa de fracasos de
operaciones, lo que conlleva no tener en cuenta estos conceptos encadenados a dicho
acronimo.

Inicialmente, la volatilidad estaba referida a la velocidad e imprevisibilidad del cambio, la
incertidumbre a la dificultad de comprender los eventos que pudieran estar sucediendo en el
ciclo de vida del proyecto, la complejidad a no entender el impacto del entorno sobre el
proyecto, o al revés, y la ambigledad a la vaguedad e imposibilidad de identificar las posibles
opciones a elegir (Szpitter & Sadkowska, 2016).

En el desarrollo actual de los proyectos, la incertidumbre conlleva un estado de
inconsistencia, imprevisibilidad y desconocimiento con multiples matices asociados a la
ambigliedad (al no tener consciencia de las condiciones actuales o futuras que se puedan
dar en un proyecto), a la complejidad directamente asociada a los sistemas dinamicos con
resultados impredecibles, y al riesgo por no conocer las circunstancias futuras que puedan
darse en un proyecto (PMBoK_7, 2021).

La complejidad, obviando aspectos epistemologicos, definidos entre otros por (Morin, 1999),
(Morin & Ruiz, 2005), (Munné, 2005) o (Garcia, 2011), se entiende en esta comunicacion
como componente de un tipo de sistema, el complejo, que tiene la capacidad de adaptarse y
que demuestra tener propiedades emergentes, incluido el comportamiento de la
autoorganizacion. Dichos sistemas pueden surgir y mantenerse por las acciones dinamicas y
no lineales de los elementos que forman parte de éste (Coning & McDonald-Colbert, 2021).

Los riesgos, sobre todo aquellos que pueden tener un efecto negativo sobre uno o mas
objetivos del proyecto, pueden ser considerados como un atributo de la incertidumbre sobre
los sistemas complejos (Nikoli¢, 2017).

Al tener que dominar todo el espectro del riesgo en un proyecto, se deberan establecer pautas
para su control en todos los ambitos de este, y no sélo en él, o en el entregable que se realiza
de éste, sino también de la organizacién empresarial que lo sustenta. Es por ello por lo que
la estructura de gestidén de riesgos institucional (GRI o mas conocida en inglés como ERM)
toma una gran importancia al enfocar toda la organizacion hacia la gestion de riesgos (Hopkin,
2018).

Una Operacién de Mantenimiento de la Paz (OMP) es un proyecto. Su resultado singular es
la paz. Se realiza de forma progresiva, mediante la aplicacién de recursos, materiales y
humanos, y tiene un tiempo de ejecucion finito. Una OMP requiere, como en el proyecto, una
gestion que tiene como cometido administrar multiples recursos, cuidar las relaciones con
innumerables interesados, afrontar y resolver riesgos y llevar a buen término los requisitos
marcados (Alvarez-Espada et al., 2021).

Las misiones de mantenimiento de la Paz (OMP) pueden verse afectadas por una
complejidad importante en su desarrollo, dado que es necesario tener en cuenta tanto los
aspectos de su gestion, como de los entregables que generan. Es por ello por lo que también,
en las operaciones de paz y en otras organizaciones dependientes de la ONU se han
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establecido GRI para poder gestionar convenientemente los riesgos de gestioén y también de
seguridad como veremos mas adelante.

2. Metodologia

La metodologia seguida en esta comunicacion ha sido la revision del concepto de enfoque
en un proyecto, y su importancia a la hora de poder acometerlo sobre un sistema complejo,
sobre todo en la gestion de riesgos.

Dicho analisis se ha estructurado en varias fases. En la primera, se repasan individualmente
los conceptos de volatilidad, incertidumbre, complejidad, ambigledad y adaptabilidad, sobre
la base de la nueva edicion del PMBoK de PMI.

En la segunda fase se destaca, de entre los diferentes enfoques en los que puede acometerse
la planificacién de un proyecto, el enfoque hibrido, y su capacidad para adaptarse a los
continuos cambios que se pueden producir en un proyecto complejo y vencer su resiliencia.

En la tercera, se revisa el concepto de riesgo, como resultado de un entorno de incertidumbre
y complejidad en el que se desarrolla un proyecto, y las diferentes formas de administrarlo,
bien a través de la gestion individualizada de estos en el proyecto, bien considerandolos como
un unico riesgo en el mismo, o trasladandolos a un sistema de gestion de riesgos empresarial.

Por ultimo, se ponen en comun todos estos conceptos aplicandolos a las misiones de paz de
la ONU, revisando como esta organizacion acomete la gestion de riesgos.

3. Sistemas y proyectos complejos.

Un sistema complejo, dispone de mas informacién que la que puede aportar la suma de los
elementos que forman parte de él. Esto es asi debido a que se pueden producir
interrelaciones no previstas que a su vez generan nuevas informaciones. Esto se realiza de
forma dindmica tanto interiormente, como con el entorno que le rodea (Arellano et al., 2016).

Los sistemas complejos tienen adicionalmente una serie de caracteristicas que pueden
enumerarse como sigue (Hass, 2009):

o Emergencia. Nacimiento de nuevas estructuras y propiedades nueves debido al
proceso de autoorganizacién en los sistemas complejos.

o Coevolucién. Segun va cambiando el entorno donde reside el sistema complejo, este
va modificando su comportamiento para un mejor encaje con el entorno.

e Sub Optimo. Un sistema complejo no tiene que ser perfecto para crecer en su
entorno, soélo tiene que ser un poco mejor que otros sistemas que lo rodean. Los
sistemas complejos intentan utilizar la menor energia para dichos cambios. Ademas,
los limites del sistema complejo no siempre son definibles, pudiendo presentar
caracteristicas de sistema abierto o cerrado dependiendo de la diversidad de sus
interacciones.

o Diversidad. Cuanto mas diverso es un sistema complejo mayor capacidad de
subsistencia tiene. De ahi que la existencia de elementos ambiguos y de incertidumbre
sean importantes dentro del sistema complejo. De esta manera tiene mayor capacidad
de coevoluciéon con su entorno.

¢ Interconectividad. Es el elemento fundamental, ya que asegura su supervivencia. La
creacion de interconexiones fomenta la retroalimentacion, que es primordial para
asegurar la diversidad y la formacién de nuevos elementos emergentes.

e Simpleza. Los sistemas complejos funcionan con reglas y conexiones bastante
simples lo que les permite tener una mayor diversidad.

o lteraciones. Pequefios cambios en las condiciones iniciales del sistema pueden tener
grandes efectos después de haberse repetido varias veces un determinado ciclo,
debido a las retroalimentaciones, tanto positivas como negativas, que se dan dentro
del sistema complejo.
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¢ No linealidad. Los sistemas complejos no suelen obedecer la ley de la superposicion,
también llamada de aditividad, por tanto, sus salidas no suelen ser resultado de la
causa de sus entradas.

¢ Autoorganizacion. Otra de las propiedades fundamentales de un sistema complejo.
No hay una jerarquia establecida que controle el sistema. En vez de eso, el sistema
complejo se reorganiza constantemente para encontrar las mejores, aunque no
perfectas, interrelaciones.

Aunque se han descrito algunas de las caracteristicas por separado de un sistema complejo,
existe una en particular, no mencionada anteriormente que define de manera clara a un
sistema complejo, y es su adaptabilidad. Los cambios de comportamiento de un sistema
complejo suelen estar basados en la retroalimentacion de sus elementos al interactuar, tanto
dentro del sistema como con la coevolucion del entorno. La adaptabilidad sustenta la
autoorganizacion manteniendo alejada la posibilidad de implosion del sistema complejo
(Mitchell, 2009).

Otro aspecto importante de los sistemas complejos es que subsistemas o elementos que no
tienen importancia dentro de un sistema, en un sistema complejo puede adquirir bastante
preponderancia a través del conjunto de conexiones e interrelaciones que se alcanzan y que
ayudan a que puedan darse otras caracteristicas juntamente con esta, amplificando sus
resultados (Cilliers, 2021).

Por ultimo, debemos indicar con respecto a los sistemas complejos, que la inferencia
deductiva no suele ser valida, que las probabilidades basicas incluyen sucesos a priori y
condicionales sobre proposiciones aparentemente simples, y que el calculo de probabilidades
sobre causas desconocidas a partir de sucesos condicionales, experimenta una dificultad de
calculo directamente proporcional al numero de elementos que existen y que se generan en
un sistema complejo, por lo que no podemos generar una distribucion de probabilidad
homogénea en todo el sistema complejo (Russell & Norvig, 2004)

Un proyecto es un sistema que elabora, asimismo, otro distinto, el alcance, y tiene una finitud
en el tiempo, dado que, una vez conseguido el resultado se considera terminado. Se podria
entender que desde un punto de vista fisico su transcendencia es minima. Asimismo, las
relaciones entre sus elementos, tanto en la gestion como en el resultado, son dificiles de
establecer tal como se considera en (Goméz-Senent et al., 2020), pero se entiende que la
jerarquia en los criterios de gestion o en los resultados no invalida el hecho de que pueda ser
considerado un sistema.

Podemos considerar que un proyecto complejo es también, un sistema complejo, donde no
se requiere de una jerarquia para su existencia, sobre la base de su capacidad de organizarse
por si mismo. Un proyecto complejo puede serlo porque se pueden producir actividades que
tengan incertidumbre, ambigledad, volatilidad y complejidad, dando como resultado riesgos
dificiles de controlar, bien porque el entorno donde se desarrolle sea asimismo complejo o,
por ultimo, porque su resultado sea complejo.

Tal como se indica en la nueva version del PMBok, en su séptima edicion (PMBoK_7, 2021)
la incertidumbre es un elemento adicional de un proyecto, dado que muchas de sus
actividades no pueden realizarse con absoluta certeza, y pueden presentarse diferentes
alternativas. Sus resultados potenciales pueden ejercer un efecto negativo, una amenaza
sobre la gestion de este, o sobre el alcance que resulta de él. Se puede resumir que las
posibles respuestas a este ambiente de incertidumbre se basan en un conocimiento previo
mediante recogida de informacion, valorando los posibles resultados alternativos,
estableciendo pequefios puntos de control a cada toma de decision sobre una alternativa
elegida, e incorporando resiliencia al proyecto, capacidad de adaptacién, para que, en caso
de tomar una alternativa equivocada, se pueda aprender del error y adaptarse rapidamente
al entorno.
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Respecto a la ambigliedad, se establecen en dicho manual dos tipos: la conceptual, y la
situacional. La primera se debe a una falta de comprensién grupal ante un mismo hecho. La
segunda se debe a la posibilidad de obtener diversos resultados ante una misma accion. Las
posibles soluciones planteadas se basan en una elaboracién progresiva mediante procesos
iterativos, incrementando el nivel de definicion de la soluciéon que se pueda plantear mediante
estimaciones. Otra posible solucién, sobre todo con respecto al alcance, es la realizacion de
experimentos y fases de prototipado hasta alcanzar el resultado correcto.

Respecto a la volatilidad de los resultados de gestion o de alcance debido a cambios rapidos
e impredecibles, se establecen diversas posibles soluciones que pasan por analizar
alternativas que se puedan dar, identificando su peso en el proyecto, secuenciando el trabajo
en pequenos subsistemas mediante un control exhaustivo y asignando una reserva en costes
y en planificacion.

Por ultimo, con respecto a la complejidad, esta es definida sobre todo por la gran cantidad de
interrelaciones y de retroalimentaciones que pueden darse en un proyecto complejo. Se
deben enumeran una serie de técnicas de trabajo, para hacer frente a dicha complejidad
dependiendo de la forma en que esta se aborde. Si el planteamiento se produce basandolo
en sistemas, las posibles respuestas consistirian en eliminar interrelaciones, trabajando con
subsistemas y simulando escenarios similares. Si se acomete mediante replanteamiento, las
posibles respuestas se basan en establecer visiones desde diferentes perspectivas, y hallar
un equilibrio entre analisis de procesos o de tendencias y analisis prospectivos. Por ultimo, si
el enfoque se realiza basado en procesos, se establecen como posibles respuestas iterar o
incrementar, involucrando mas a los interesados e incorporando redundancias.

En 1984, cuando la gestién agil de proyectos estaba muy poco desarrollada en, ya se
establecié que, para poder operar proyectos con un alto grado de incertidumbre, el mejor
camino, ademas de establecer las correspondientes contingencias, requeria establecer un
esfuerzo analitico para determinar los problemas que pudieran producirse y actuar en
consecuencia (Traylor et al., 1984).

Con mayor frecuencia, los proyectos son mas complejos, y que la misma esta relacionada
con los resultados de desempefio del proyecto. Que no soélo debe hacerse frente a la
complejidad y a la incertidumbre, sino al enfoque previo, basandose en un estudio sobre
cuanto riesgo puede tener un proyecto antes de comenzarlo aplicando una herramienta visual
basandola en el analisis de ocho parametros: coste/duracién; tamano del equipo;
composicion y funcionamiento del equipo de proyectos; flexibilidad y urgencia en el
entregable; complejidad en las TI, volatilidad en los requerimientos; Numero de interesados;
nivel de la organizacion y riesgos, restricciones y dependencias (Hass & Lindbergh, 2010).

Es necesario una nueva interrelacion mucho mas importante con los interesados del proyecto,
y que se debe tener cada vez mas en cuenta la gestion de riesgos, estableciéndose, asimismo
nuevas herramientas, ciclos de vida y enfoques que permitan una mayor adaptacién, tanto
en la gestidn del proyecto sobre el entorno donde se va a realizar, como en el entregable final
resultado del proyecto (Kerzner & Belack, 2010).

Cuando se tienen situaciones de gran dinamismo, es necesario no tratar los proyectos de
forma estatica, debiéndose reconsiderar la forma tradicional de abordarse estos, mediante
herramientas utilizadas en proyectos convencionales o predictivos, dado que es muy
previsible que sobrevengan costes y planificaciones adicionales por planteamientos iniciales
poco realistas (San Cristobal et al., 2018).

En una época mas cercana, en (Fewell, 2019), se establece como arquetipo para tratar la
incertidumbre y la complejidad evaluar el enfoque en el proyecto y verificar el grado VUCA
del mismo para obtener un buen resultado.

Podemos resumir que, para poder afrontar un proyecto complejo es necesario establecer
pasos cortos con iteraciones e incrementos, implicando mas a los interesados, prototipando
los resultados de forma gradual para hacerlo seguro. Desde luego, un enfoque predictivo o
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convencional no parece el mas adecuado para poder dar una respuesta a estos factores. El
punto de partida que se esta sugiriendo, y que puede dar un mejor resultado, es acometer
una gestién adaptativa del proyecto.

4. Enfoque hibrido.

A finales de los afios 90 del siglo pasado, empezaron a ser utilizadas gestiones de proyectos
con otros ciclos de vida diferentes a los convencionales o predictivos. Estos nuevos tipos de
proyectos se agruparon bajo el epigrafe “proyectos adaptativos”, dado que estos tenian la
capacidad de amoldarse a los cambios que, de manera continua, se requeria realizar sobre
todo en las primeras fases, ajustandose bien a los cambios producidos por riesgos en la
ejecucion, y daban valor afiadido muy pronto en su ciclo de vida. Dentro de este tipo de
proyectos se encontraban los siguientes:
e Proyectos iterativos.
Aquellos que tienen por objeto mejorar el resultado mediante la realizacion de
prototipos o pruebas a los elementos que seran entregados posteriormente. Cada
iteracion, produce una retroalimentacion que se presenta a los interesados, pudiendo
estos cambiar sus opiniones, y ademas facilitan nuevo conocimiento al equipo de
trabajo.
e Proyectos incrementales.
Aquellos que tienen por objeto primar la velocidad en la entrega de valor al interesado.
Cuanto antes y cuanto mas, mejor. Con la entrega rapida, se consigue que el
interesado pueda proponer cambios en una posterior fase, y ademas el equipo puede
ver rapidamente los cambios, los riesgos y el conocimiento adquirido.

Estos dos tipos de proyectos dieron lugar a otro distinto que aunaba las caracteristicas de
ambos, el proyecto agil, que da respuesta a las exigencias de incertidumbre y de cambios
continuos en los proyectos. En este tipo, las modificaciones en las condiciones iniciales son
constantes, y lo divide y segmenta en caracteristicas que se van ejecutando en un orden
determinado por el entorno (Institute & Alliance, 2017) y (Vila Grau & Capuz Rizo, 2020).

La metodologia de gestion de proyectos agiles cambia completamente la filosofia de estos,
dado que: se le da mayor importancia a los equipos y a la creacion de redes de trabajo; hay
una mayor colaboracion con los interesados en el proyecto, y la mision principal es la de
responder al cambio revisandose los riesgos de forma continua (Pellerin et al., 2020).

Hasta ahora, se han visto diferentes enfoques para la gestion de proyectos en los que se han
diferenciado estos entre un enfoque con una certidumbre total con requisitos previos fijos, el
proyecto predictivo, y un conjunto de enfoques, englobados bajo la premisa de incertidumbre
en los requisitos previos, con cierta complejidad, denominados proyectos adaptativos, entre
los cuales destaca, actualmente, el enfoque agil (Boogaard, 2021).

Sin embargo, no siempre es necesario utilizar un unico tipo de enfoque a la hora de gestionar
los proyectos. En muchas ocasiones, se pueden combinar elementos de diferentes ciclos de
vida, a fin de conseguir el resultado esperado por los interesados en el proyecto. Estos son
los denominados proyectos hibridos, que son mas comunes de lo que puede parecer, ya que
mas del 75% de los proyectos que se han ejecutado en los ultimos afios, son hibridos (Wolf
Project, 2019).

5. Adaptacion y resiliencia.

Una de las caracteristicas fundamentales de los sistemas complejos, y por ende, de los
proyectos complejos, es la necesidad de poder actuar sobre la incertidumbre, la volatilidad,
la ambigledad y la complejidad que se desprenden de su propia forma de ser. Para ello, la
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mejor garantia de actuacion es poder adaptar la gestiéon de dichos proyectos y su resultado
al medio ambiente en cuestién.

La adaptacion implica una adecuacion de la gestion del proyecto complejo mediante el
enfoque adecuado, y emanando de él, la utilizacién de las herramientas, los procesos y la
gobernanza mas adecuadas a este.

La adaptacion también implica comprender los objetivos de los interesados y el entorno
operativo del proyecto complejo, aplicando, cuando sea necesario, un enfoque agil para
entregar valor lo antes posible, optimizandolo y adaptandolo al cambio. Para también cuando
sea preciso, escoger un enfoque predictivo para tener un control de costes y de planificacion
a través de herramientas tradicionales, estableciendo un analisis causa-efecto en aquellas
partes donde el proyecto no sea complejo. En definitiva, aplicar un sistema de gestién hibrida
adaptativa que explote lo mejor de cada tipo de enfoque (PMBoK_7, 2021).

Se plantea entonces, qué es lo que podemos adaptar para realizar una gestion satisfactoria
de un proyecto complejo. Ademas del enfoque, como ya se ha indicado en parrafos
anteriores, seria necesario adaptar los procesos, con una mayor participaciéon de los
interesados y la utilizacion adecuada de métodos, herramientas y artefactos.

En cuanto a los procesos, es importante saber cuadles de ellos deben ser armonizados con el
enfoque establecido, cuales deben ser agregados para asentar el enfoque y la metodologia
utilizada, cuales deben ser modificados y en qué términos, y cuales eliminados para reducir
incertidumbre.

Un aspecto importante en el tratamiento de los proyectos complejos es el grado de
participacién de los interesados, tanto de los patrocinadores, como de los integrantes del
proyecto, como finalmente de los afectados por la realizacion del proyecto. Este
involucramiento procede directamente de los principios de la gestion agil de un proyecto.

La adaptacion de los medios que se utilizaran para lograr los resultados esperados debera
ser la apropiada al entorno, y para todo ello, se debe establecer un periodo inicial en el
proyecto que permita analizar y comprender el medioambiente donde se va a gestionar el
mismo, permitiendo establecer los parametros iniciales de trabajo.

Se reproduce en la figura 1 el grafico donde se detallan los pasos en el proceso de adaptacion.
Dicho gréfico esta en la seccién 3.4 de la guia de fundamentos, “El proceso de adaptacion”
del PMBoK 7ed. (PMBoK_7, 2021).

Figura 1. Proceso de adaptacion en un proyecto. (Fuente: PMI)

4) Implementar
: E;cogerd 2) Adaptar para l;:;m
ElataI5 s la organizacion ) nua
desarrollo que = Aj usll;r en base
mejor se adapte Cambiar =ikl )
ala empresa o) oo la l:rﬂ'IECIdEd Inspeccionar
modificaciones y otros factores y adaptar

1) Seleccionar organizacionales
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Como se puede observar, el proceso de adaptacion completo esta compuesto por cuatro
pasos:
1) Seleccion de enfoque (predictivo, agil, hibrido).
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2) Adaptacion de la organizacién (modificaciones en la misma).
3) Adaptacion del proyecto (Ajuste en base al tamano, criticidad, interesados, etc.).
4) Implementaciéon de mejora continua (supervision y adaptacion).

Sin embargo, este esquema segun nuestro criterio adolece de una falla importante, y es que
el cuarto paso (mejora continua), deberia reconectar con el primer paso (seleccion de
enfoque), dado que una posible mejora del proyecto podria ser seleccionar otro tipo de
enfoque en una fase posterior del mismo, conllevando modificaciones y adaptaciones en la
gobernanza y en los procesos y herramientas a utilizar, como puede ocurrir en las misiones
de paz, tal como veremos en el punto 6.

Como se ha destacado en el punto 3 de este articulo, al hablar de la complejidad, la resiliencia
debe ser afnadida a la gestion del proyecto para aumentar su fortaleza frente a procesos
VUCA. La resiliencia es un concepto que aun esta en el campo de la investigacién, y no se
ha aplicado formalmente, siendo Unicamente definido y conceptualizado a través de trabajos
como (Burns, 2007), (Garcia, 2011), (Preiser et al., 2018), (Rahi, 2019) y (Nachbagauer &
Schirl-Boeck, 2019) o bien parcialmente, como por ejemplo en (Pavez et al., 2021), donde se
establecen pautas de resiliencia para equipos de proyectos donde se analizan las condiciones
de trabajo en el contexto de la adversidad o el estrés, y la recomposicion de este para
mantener intacto el rendimiento mediante técnicas emotivas.

No obstante, se estan dando pasos a la hora de sistematizar dicho concepto en otros campos,
como el empresarial a través de la resiliencia organizacional, que establece los procesos
necesarios para aumentar la adaptabilidad de las organizaciones ante entornos de
incertidumbre, y con un aumento considerable del riesgo. Sin embargo, no se revela un
planteamiento Unico, sino una serie de técnicas trasversales a otras disciplinas (UNE-ISO
22316. Seguridad y Resiliencia. Resiliencia Organizacional. Principios y Atributos., 2020).

6. Gestion de riesgos. ERM 2.0

Los riesgos constituyen un aspecto importante a tener en cuenta en la gestion de proyectos,
derivan del ambiente VUCA en el que este se desarrolla. Todos los proyectos tienen riesgos
y en la actualidad numerosos estudios nos dan las pautas necesarias para el control de los
principales riesgos conocidos, pero no tenemos buenas herramientas para tratar con aquellos
que son desconocidos, ocultos 0 ambiguos (Gumz, 2012).

Podemos agrupar los riesgos individuales que existen en ciertos procesos de la gestién de
proyectos en un riesgo general para el proyecto. Esto no sélo incluye a dichos riesgos
individuales, sino a los provenientes de todas las fuentes de incertidumbre que interaccionen
con el proyecto (Hillson, 2014), (PMBoK_7, 2021).

Pero no sélo podemos tener riesgos generales en los proyectos, sino que también podriamos
agrupar los riesgos en uno de tipo general para la organizacion. Para ello es importante actuar
no solamente sobre los procesos de trabajo, sino ademas en la gobernanza y en los grupos
de trabajo. Por tanto, en la gestion de riesgos podemos observar que esta no sélo debe ser
tratada en el proyecto, sino en la organizacion (Thamhain, 2013).

Un enfoque general en toda la empresa en cuanto a gestion de riesgos permite a una
organizacioén considerar el impacto de los riesgos provenientes no solo de los proyectos sino
de las operaciones, actividades, partes interesadas y servicios. En 2004 se puso en marcha
por parte de COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Tradeway Commission)
un estandar sobre Gestién de Riesgos Empresariales (en inglés ERM, en espainol GRE,
denominado también Gestion de riesgos Institucionales para la administracién publica GRI).

En lineas generales, se establece una arquitectura de gestion de riesgos a través de las
estructuras de la empresa, teniendo cada estructura una mision en la gestion. Desde la
direccion general hasta los trabajadores.

1652



26" International Congress on Project Management and Engineering
Terrassa, 5""-8" July 2022

La primera ERM se denominé 1.0 y establecia un marco claro y definido, con funciones y
responsabilidades, también se disponia de un proceso estructurado de identificacion,
evaluacion, monitoreo y actualizacién de riesgos clave. Se denomind gestion de riesgos
basado en las “7R/4T” que se enumera a continuacion:
1) Reconocimiento o identificacion del riesgo.
2) Ranking de los riesgos identificados.
3) Respuesta a los riesgos mas significativos.
1. Tolerar.
2. Tratar.
3. Transferir.
4. Terminar.
4) Recursos para tratar los riesgos.
5) Reaccion a los riesgos.
6) Reporte y vigilancia de las actuaciones sobre los riesgos.
7) Revision del marco de gestion de riesgos.

Se establecian protocolos de notificacion periddica de riesgos a nivel de gerencia, y los
responsables de tomar decisiones y, por ultimo, se implantaban campafias de comprension
de los riesgos a todos los interesados de la empresa (Association, 2010).

En 2017 se establecié una actualizaciéon del estandar ERM, la 2.0, que incluia en lineas
generales, la introduccion de la gestién de riesgos en las decisiones estratégicas de la
empresa y nuevas formas exploratorias de identificacién de riesgos tanto a nivel gerencial
como de los trabajadores (Ho & Li, 2019).

Algunas empresas e instituciones siguen el modelo ERM, aunque en vez de utilizar el método
“TR/AT” de gestion directa de riesgos, utiliza los procesos planteados en el capitulo 6 de la
ISO 31.000 al ser un estandar internacional y tener muchas organizaciones implementados
su metodologia. Una de las instituciones que plantea su gestién de riesgos de esta manera
es la ONU y sus principales agencias.

7. Misiones de paz hibridas.

Los sistemas complejos adaptativos, tal como se comenté anteriormente, utilizan
dinamicamente la retroalimentacién y la autoorganizacion, entre sus elementos para poder
adaptarse mucho mejor al entorno donde se desarrollan (Chu et al., 2003).

Asi, una situacion social inestable con graves riesgos de conflicto puede ser considerada un
sistema complejo adaptativo donde la no linealidad y la alta dinamica de estos restringen
nuestra capacidad de analisis previo que seria necesario en un proceso convencional, no
pudiendo predecir y conocer las consecuencias que pueden darse respecto de las acciones
gue se toman sobre ellas (Coning & Brusset, 2018).

Una situacién conflictiva, normalmente social, politica o ambas, que degenere en un
escenario de enfrentamiento violento, tiene la dificultad de poder trazar limites entre los que
son elementos locales, y los que son elementos externos que interactian e influyen. Ademas,
en estos conflictos, la resiliencia de las instituciones sociales o politicas existentes suele
adaptarse a los intentos de cambio, por ejemplo, de una operaciéon de paz, no permitiendo
cambiar sus actuaciones e impidiendo que puedan ser modificadas de forma directa y rapida
(Coning & McDonald-Colbert, 2021).

Las operaciones de paz, en el pasado, actuaban de manera directa sobre los conflictos, sin
poder influir sobre estas instituciones que se sobreponian a la intervencién, y una vez
terminada la misma, se volvia practicamente a una situacion inicial (por ejemplo, Timor Este
donde la toma de control por parte de la policia llevd al ejército a tomar acciones violentas
sobre la misma). Debido a nuestro mejor conocimiento de los sistemas complejos, es
necesario cambiar el concepto de imposicion de la paz al de generar una paz autosostenible,
mediante la eliminacion de la resiliencia de las instituciones que impidan esta. Si la sociedad
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es capaz de organizarse por si misma, de tal forma que se hagan propietarios de este proceso
de paz, se evitara recaer en un conflicto violento, como ocurrié en Sudan del Sur.

Las intervenciones de las misiones de paz deben eliminar la violencia o situaciones
inaceptables de agresion a los derechos humanos, estabilizando la seguridad en la zona. A
partir de ese punto, deben facilitar y crear espacios para que surjan las nuevas instituciones,
se elimine la resiliencia, y se favorezca la autoorganizacion de las sociedades fracturadas,
creando nuevas instituciones que sean sostenibles. Para ello, seria necesario colocar, en un
papel preponderante, a todos los interesados del conflicto, y no solo a los que estan en la
primera linea de este, sino a todos los que puedan representar un papel tanto actual como
futuro en la sociedad del pais en conflicto (Idahosa, 2019).

Utilizar un enfoque hibrido para procesos de paz que se configuren como sistemas complejos
adaptativos, puede fortalecer las actuaciones sobre todos los interesados, generando una
solucion mas local frente a anteriores operaciones de paz que tenian un componente exterior
mas preponderante, favoreciendo asi que la sociedad se apropie del proceso y sea un motor
de cambio para crear estructuras autosostenidas que fomenten la paz (Anam, 2018).

Algunos autores opinan que la consolidacién de la paz mediante operaciones hibridas, son la
mejor solucidn para construir sociedades en paz en contra de operaciones clasicas, donde la
poblacion puede sentir que esta instauracion de la paz es mas una imposicion exterior que
una creaciéon de la propia poblacion en conflicto, donde todos los interesados se sientan
incluidos (Richmond & Mitchell, 2012).

Frente a estos autores, que establecen que las operaciones de paz hibridas con participacion
de todos los interesados en el conflicto y que autoconstruyen sus propias estructuras sociales,
existen otros que opinan que los modelos hibridos establecidos actualmente, donde existe
una colaboracion entre la ONU y organismos regionales, no son los mas adecuados, dado
que siguen sin intervenir a bajo nivel en la sociedad y en sus interrelaciones (Salama, 2016).

Otra linea de pensamiento plantea que las operaciones de paz hibridas deben adaptarse lo
mas posible al conflicto, de tal forma que su actuacién no siempre sera la misma, es decir, a
veces se tendra que actuar de abajo a arriba en las sociedades o bien integrar a todos los
interesados. La propia expresion de operacion de paz hibrida implica que esta debe plantear
las soluciones mas adecuadas, dependiendo del entorno, eliminando las cortapisas del
conflicto e impidiendo que este se enquiste y se frustre su solucién (MacGinty & Richmond,
2016).

Mas recientemente, se esta promoviendo que el verdadero éxito de los procesos de paz
hibridos no consiste sélo en que estos se hagan de abajo arriba, o apoyandose en todos los
interesados, sino que la consecucién de la paz se sustente fundamentalmente en un cierto
grupo de la sociedad, los actores intermedios, que pueden crear puentes entre los diferentes
interesados de otros niveles, facilitando el nacimiento de las infraestructuras necesarias para
que el proceso de paz se gestione por si mismo (Deekeling & Simangan, 2021).

8.Gestion de riesgos y de seguridad en las misiones de paz.

Tal como se indico anteriormente, las consecuencias que se obtienen en un ambiente VUCA
son, entre otras, los riesgos. Estos, pueden darse individualmente, como un unico riesgo al
que se enfrenta el proyecto, o bien considerar una politica de riesgos mas general que no
solamente incluya a los proyectos, sino a la empresa o institucién que promueven estos. La
ONU ha ido estandarizando una gestién de riesgos de forma institucionalizada para todos sus
organismos, mediante la aplicacién desde 2005, de manera heterogénea, de procesos de
gestion de riesgos institucionales (GRI o ERM en inglés).

Tal como se destaca en (Terzi & Istvan, 2010), la instauracion del sistema GRI en los
diferentes organismos de la ONU, parece haberse hecho “ad hoc” sobre un preliminar,
estableciéndose diez criterios, de los que nueve deberian ser aplicados conjuntamente por
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cada jefe ejecutivo y el ultimo criterio deberia abordarse institucionalmente de forma
transversal.

Los criterios siguen las estipulaciones emanadas en la ERM 1.0, que posteriormente fueron
cambiadas a ERM 2.0, favoreciendo la integracion de la gestion de riesgos en la estructura
estratégica de la direccion de los diferentes organismos de la ONU, provocando una mejora
en la vision de la informaciéon con programas “front-end” y el establecimiento del concepto de
“apetito del riesgo”.

Los criterios actualizados a ERM 2.0 son los siguientes:
1. Adopcion de una politica o marco sistematico y global de gestion de riesgos vinculado
al plan estratégico de la organizacién.
2. Una estructura organizativa interna de GRI formalmente definida con atribuciones
asignadas.
3. Una cultura de riesgo fomentada por el maximo nivel jerarquico, con una total
adhesion de todos los niveles de la organizacion.
4. El organo legislativo participara en la GRI en los niveles correspondientes.
5. Integracién de la gestion de riesgos con los principales procesos estratégicos y
operacionales de la institucién.
Procesos de gestidon de riesgos arraigados, sistematicos, coherentes y dinamicos.
Utilizacion eficaz de los sistemas e instrumentos informaticos para la GRI.
Planes de comunicacion y capacitacion para crear conciencia de los riesgos,
promover la politica de riesgos y establecer capacidades de riesgo para la aplicacion
de la GRI.
9. Examen periddico y estructurado de la eficacia de la aplicacion de la GRI para
mejorarla de manera constante.
10. Cooperacion y coordinacién interinstitucionales para permitir un intercambio
sistematico de conocimientos y la gestion de los riesgos comunes o de todo el sistema
de la ONU.

Dentro de la estructura organizativa, se fija el método de las “tres lineas de defensa”, donde
la primera esta constituida por los directores de operaciones y controles internos, la segunda
esta formada por los controles de gestion (gestion de riesgos, verificacion de cumplimiento
de normas, etc...), y la ultima es un sistema de control independiente al 6rgano legislativo
como son las auditorias internas y evaluaciones.

N

La situacién, después de 10 afios del comienzo de la implantacion del sistema de gestion de
riesgos institucionalizada es, que salvo el primero de los criterios (Kamioka & Cronin, 2020),
el resto se han ido alcanzando de forma heterogénea, aunque ningin organismo ha cumplido
totalmente con todos.

La gestion de riesgos incluye una metodologia integrada en el Departamento de Operaciones
de Mantenimiento de la Paz (DPKO, en inglés) y en el Departamento de Asuntos Politicos
(DPA, en inglés). La metodologia se denomina CPAS (Comprehensive Performance
Assessment System) (DPO, 2019) y se puso en marcha a partir de la “iniciativa A4P” de la
ONU en 2018.

El “Informe Brahimi”, recomendod, a raiz de las fracasadas misiones de paz de Ruanda y
Bosnia, que todas las agencias, programas, entidades y fondos deberian colaborar de una
manera mas integrada, compartiendo sus recursos. Esta idea también subyace en una de las
principales caracteristicas de un proyecto, y es la integracion de todos los elementos que
realizan un determinado esfuerzo para conseguir un entregable (Brahimi, 2000).

Un nuevo impulso para el enfoque integrado de las misiones de paz se efectué mediante el
informe de expertos independientes, conocido como «Informe HIPPO» en 2015, donde se
proponia la integracion de las estrategias de planificacién, andlisis previos de conflictos, y
alertas tempranas, de tal forma que pudiera ser posible responder de manera mas flexible y
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adaptativa a los cambios que se produjeran sobre el terreno, incluyendo a la poblacién local
para la resolucién de conflictos emergentes (Ramos-Horta, 2015).

Los objetivos del CPAS pueden resumirse en el fortalecimiento: del enfoque de la mision en
el impacto y en las personas; en la toma de decisiones estratégicas, y en la planificacion y la
coordinacion dentro de la mision integrada. El método utilizado por el CPAS es el de un
proyecto adaptativo de tipo iterativo, que se inicia con un proceso de planificacion, ajustando
la situacién real a lo inicialmente concebido. Este proceso, evalua constantemente los
resultados, y establece las metodologias y las herramientas para medir regularmente el
progreso de la mision y los riesgos a los que puede enfrentarse (Coning, 2020).

9. Conclusiones

Se ha revisado sucintamente a través de este articulo, cuales son las caracteristicas mas
importantes de la complejidad. Un factor que, juntamente con la incertidumbre, la ambigiiedad
y la volatilidad esta cada vez mas presente dentro de nuestros proyectos.

La respuesta a esta presencia cada vez mayor de elementos complejos se basa en tener en
cuenta todas las posibles incertidumbres que se puedan dar, analizando el entorno ambiental
donde se desarrollara el proyecto. La adaptabilidad, tal como se describe en la nueva version
del PMBoK, establece pautas seguras para tener mayores probabilidades de soportar la
complejidad.

Se considera, no obstante, que el proceso de adaptacion recogido en (PMBoK_7, 2021) no
esta del todo desarrollado, dado que no permite realizar cambios en el enfoque durante toda
la vida del proyecto. Es prioritario poder tener la posibilidad de cambiar, tanto la
gobernabilidad como los procesos, si se encuentra que un enfoque es mas adecuado que
otro.

El enfoque es un elemento importante para poder establecer pautas a la hora de enfrentarnos
a la complejidad y sobre todo a su adaptacion. Un ejemplo lo tenemos en los conflictos
sociales y politicos, donde las viejas recetas de despliegues de tropas de paz de la ONU, o
el establecimiento de un sistema gestor que se vea como “invasor” puede dar lugar al rechazo
de la sociedad civil a esa “paz implantada”, no haciéndola suya.

Algunos autores consideran que, aunque el enfoque hibrido es el correcto para una mision
de paz, debe circunscribirse a pocos aspectos, como la gestidon de los interesados o el
planteamiento de adquisicion de compromiso por parte de la sociedad. Esta vision es
manifiestamente corta, en el sentido que limita las actuaciones que se pueden dar en un
enfoque hibrido, impidiendo establecer multiples aspectos con los que realizar una misioén de
paz adaptativa que elimine la complejidad.

Los riesgos son producto de la incertidumbre y, por tanto, deben afrontarse no ya
individualmente, sino como si se tratara de un error general de proyecto, y sobre todo tratar
los mismos, integrandolos en un sistema de gestién de riesgos institucionales ERM.

Otro aspecto importante a tener en cuenta, que ahora mismo esta en fase de investigaciéon
para adaptarlo a la gestion de proyectos, es la resiliencia, entendiendo esta como la
capacidad de absorber un entorno cambiante y adaptarse a él.

Es por tanto una labor importante poder integrar todos estos aspectos en los proyectos, y en
las misiones de paz. Sin embargo, un enfoque integrado también tiene sus dificultades, la
primera de ellas es la coordinacion entre diferentes agencias, incluso de un mismo organismo,
sobre todo si tienen intereses contrapuestos. En segundo lugar, la integracién busca optimizar
recursos y dar coherencia a las intervenciones, pero esto puede menguar los esfuerzos de
contribucién de los actores locales, cercenando una de las herramientas del enfoque hibrido.
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No tenemos dudas que las misiones de paz adaptativas con enfoque hibrido pueden reducir
la complejidad del entorno y provocar procesos de cambio en la sociedad necesarios para
consolidar la paz.
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