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The objective of this lecture is to offer a first approach to the project manager
interested in adding the sustainability axis to the classical three pillars of PM, quality,
budget and schedule.

The main idea is to identify and classify the knowledge areas, management techniques
and tools that could assist a project manager’s practice in compliance with the current
and future sustainability criteria.

The lecture is based upon a revision of the state of the art of sustainable project
management. It is divided in four sections:(a) Common concepts related to the
sustainable project management, including (but not limited to), ethics, training and
certification of the PM, use of the relevant ISO standards, index/indicators, life cycle
analysis, ecodesign, corporate social responsibility (b)Product development projects,
(c)Infrastructure projects and (d) Mining projects.
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INTEGRANDO LA SOSTENIBILIDAD EN LA PRACTICA DE LA DIRECCION
DE PROYECTOS

El objetivo de esta ponencia es proveer de una primera aproximacion para que el
director de proyectos interesado en una gestion sostenible de su proyecto pueda
sumar el eje “sostenibilidad” a los tres ejes clasicos de gestién, calidad, plazo y costo.
La idea es identificar y clasificar las areas de conocimiento, las técnicas de gestion y
herramientas que permitan al gestor de proyectos plantear su gestiébn en términos
compatibles con los criterios de sostenibilidad actuales y futuros. La ponencia esta
basada en una revision del estado del arte relativa a la gestion sostenible de
proyectos.

Las cuatro secciones son: (a) conceptos comunes a la gestion sostenible de
proyectos, incluye ética, formacion y certificacion del PM, utilizacion de los estdndares
ISO relevantes, indices e indicadores, analisis de ciclo de vida, ecodisefio,
responsabilidad social corporativa, etc. (b) proyectos de desarrollo de productos, (c)
proyectos de infraestructuras y (d) proyectos de mineria.
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1. Introduccién

No deberia ser necesario abundar en el hecho de que existe mucha documentacion
disponible relativa al tema de sostenibilidad. Hay innumerables articulos en diversas
publicaciones periddicas especializadas e incluso una matriz de opiniéon social que muestra
una creciente sensibilidad relativa a ella, es uno de los signos de los tiempos actuales. Por
otro lado desde los afios cincuenta la direccion de proyectos como disciplina estructurada y
organizada ha ido tomando un auge creciente entre los profesionales no sélo de la
ingenieria y la arquitectura sino dentro de otras muchas areas. Lo que no es tan frecuente,
es conseguir el mismo nivel de difusién y estructuracién de los conceptos de sostenibilidad
dentro del area de la gestion de proyectos. Este trabajo pretende aportar de una manera
minimamente integrada, directrices y marcos de referencia que podrian ser Utiles para
ayudar a los equipos de proyecto a alinear los tres ejes tradicionales del cuerpo de
conocimientos, con un cuarto eje: la sostenibilidad. En muchas oportunidades, el gestor de
proyectos con sensibilidad sobre lo sostenible, se encuentra en una situacion de relativo
desamparo. Por un lado debido a la propia definicion de proyecto, que implica un esfuerzo
“temporal” para la creacion de un producto, servicio o resultado Unico, por otro lado la
disciplina de la gestién de proyectos se ha basado en lo que se denomina el triangulo de
hierro: presupuesto, plazo y calidad. Al gestor de proyectos, no nos engafiemos, se le juzga
bajo estos tres parametros, de aqui que cabe la siguiente pregunta: ¢ vale todo?

2. Metodologia

Este trabajo se basa en una revision bibliografica. Se ha utilizado fundamentalmente Scopus
y Elsevier Science como bases de busqueda. Se procedi6é a inspeccionar los resimenes de
los articulos (abstracts) a medida que salian los resultados para ir descartando los que a
priori resultaban irrelevantes. De las lecturas preliminares pudieron salir nuevas palabras
clave o autores que amplian la base de articulos. Se produjo asi una nueva busqueda que
aporté mas referencias a la lista de lecturas preliminares y/o nuevas palabras clave, en cuyo
caso se repitid el ciclo. A partir de los datos bibliograficos se generé tablas que ayudan a
agrupar de manera estructurada los articulos, identificando grupos y categorias que
permitieron tabularlos de una manera sistematica que fue la base del desarrollo del trabajo
de revision. De esta forma se estructuran los contenidos que son tratados en cada seccion,
intentando extraer las ideas fundamentales que cada articulo aporta en un area especifica.
Por esta razon se ha optado por una organizacion basada en areas o tépicos en vez de
simplemente proceder a la revision individual de los articulos. Se ha dada lectura previa
(limitada a leer el resumen) a una gran cantidad de articulos. Obviamente no todos ellos
resultan considerados relevantes y se desechan. Al final se ha trabajado con una base
depurada de 69 articulos. Sélo aproximadamente el 20% de los articulos preseleccionados
han pasado a la base de estudio. Esto significa que se han revisado al menos 350 articulos
con mayor o menor grado de detalle. Se han considerado con algun nivel de relevancia 66
de los 69 analizados, esto representa aproximadamente el 95% del total.

El 8% de los articulos considerados fueron publicados entre 1988 y 2001. En el otro
extremo, la tercera parte de los 69 articulos (33%) es de muy reciente publicacién, entre
2010 y 2013, lo que representa so6lo dos afios de publicado. Esto indica que el material de
estudio es de actualidad. Se ha intentad establecer la tendencia de las fechas de publicacion
de material relevante a esta investigacion. Para este objeto se procedido a graficar el
namero de articulos publicado en cada afio asi como también los totales correspondientes a
cada periodo de 4 afos. El objetivo de la grafica de la figura 1 fue intentar obtener una
expresion matematica que permita conocer la velocidad o ritmo en que se ha estado
publicando sobre los temas considerados relevantes a esta investigacion. La idea es saber
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si al momento actual se ha tomado ya una muestra suficientemente representativa de lo que
constituye este cuerpo de conocimiento. La expresion matematica que mejor se ajusta es
una curva exponencial que se muestra en trazo rojo en la gréafica. Se concluye que aunque
el material que se revisa es bastante reciente, es razonable esperar que el ritmo de
publicacion que actualmente es exponencial pueda en los préximos 4 afios aportar tanto
como en los doce afos anteriores.

Figura 1: Tendencia en la fecha de publicacién de los articulos revisados.
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3. Conceptos generales

3.1 Etica (0 su ausencia)

La ética tiene mucho que ver en la gestion de los grupos de interés y de los riesgos de un
proyecto. Etica y el desarrollo sostenible estan indisolublemente ligados entre si. Por lo tanto
en la gestion sostenible de proyectos su aplicacién deberia ser considerada como de interés
fundamental, en especial en los procesos de toma de decisiones. Se ha adoptado la
definicion propuesta por Helgadéttir (2008).

..."Etica puede ser definida como el intento sistematico de que tenga sentido para los
individuos, grupos, organizaciones o la sociedad misma el alcanzar una experiencia moral
de tal manera que se determinen los fines deseables y prioritarios que valen la pena de ser
perseguidos, las reglas y las correctas obligaciones que regulen la conducta humana, las
intenciones virtuosas y los rasgos de caracter que merecen desarrollarse en la vida y actuar
en consecuencia”...

Wideman (1995), describe la naturaleza e historia de la profesion de direccién de proyectos,
las razones que hacen necesario el organizar un cuerpo de conocimientos y porqué este
conocimiento adquirido a lo largo del tiempo debe ser transferido de una manera mas
efectiva en el futuro. Sefiala a manera de critica, que el puntal en el que se sostiene esta
profesién es “hacer que las cosas marchen”, pero sin embargo queda pendiente la
necesidad esencial de abordar de la manera en que los gestores hacen que marchen.
Plantea que el concepto de éxito de un proyecto ha de ser revisado. El éxito emana de
haber satisfecho las necesidades y aspiraciones de las partes interesadas del proyecto y es
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lo que deberia proveer en primer lugar la base motivacional de su gestiéon. Uno de los
elementos clave es aprender de las pasadas experiencias y el éxito estd intimamente
asociado a una comunicacioén efectiva y a la calidad del producto resultante. Esto es lo que
al final permanece mucho después de que se ha esfumado la euforia limitada que resulta de
constatar que se ha cumplido un plazo y un presupuesto. Mishra, Dangayach y Mittal (2011),
identifican a la ética como la cuarta dimensiébn que se ha de sumar a las tres
tradicionalmente aceptadas de calidad, plazo y coste en la gestion de proyectos (ver figura
2). Predicen que la inclusion de la dimension ética dard como resultado un proyecto
sostenible, también que incrementara al mismo tiempo la satisfaccion y fidelidad de los
clientes asi como la armonia, confianza, camaraderia, valores y moral de los miembros del
equipo de proyecto.

Figura 2: Nuevo enfoque ético de la gestidon de proyectos
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El gran beneficio de un enfoque ético de la gestién de proyectos es una mejor gestion de los
riesgos y de los grupos de interés, redundando esto obviamente en un resultado mas
sostenible. Cada vez més los centros de decisién son mas conscientes de que la evaluacién
de los proyectos de inversion de capital debera tener un enfoque ético si se pretende que las
metas econdmicas sean cumplidas dentro de un marco respetuoso del medio ambiente y del
bienestar social. El vinculo ético y econdémico entre la inversion de capital y la sostenibilidad
medioambiental es innegable y requiere de la atencién urgente por parte de los gobiernos y
las entidades econdmicas. No sorprende entonces que una conclusién obvia de esta
afirmacion sea que la gestion de proyectos sostenibles deba incorporar un potente
componente ético para asegurar que sus resultados sean social y medioambientalmente
sostenibles. Se ha notado que en las Ultimas dos décadas ha habido un movimiento que
promueve la responsabilidad social corporativa (CSR, Corporate Social Responsability).
Esta tendencia hace fuerte énfasis en el caracter ético de las organizaciones. Por lo tanto,
siendo la gestiébn de proyectos uno de los elementos principales para el logro de los
objetivos de las mismas, esta disciplina no escapa del marco de referencia CSR. La
evaluacion de las inversiones de capital y sus técnicas asociadas han de ser discutidas en
relaciébn con el medio ambiente y su sostenibilidad. La viabilidad econémica debera ser
enlazada con la salud, seguridad y comodidad tanto como con la conservacion, preservacion
y regeneracion del medio. Ademas, los agentes de decisién en los tiempos actuales se
estan haciendo cada vez mas conscientes de sus responsabilidades tanto econémicas como
sociales debido a que deben confrontar objetivos de negocios duales; han de ser
competitivos pero a la vez éticos.

La gestion de proyectos consiste en hacer que las cosas marchen y estén hechas en plazo,
forma y coste, al mismo tiempo excediendo (o al menos intentandolo) las expectativas de los
grupos de interés. Por lo tanto los directores de proyectos no solo deben llevar a cabo sus
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actividades de manera eficiente sino también con un alto nivel de caracter moral en un
ambiente cada vez mas globalizado. La ética en la gestién de proyectos es factor critico
para mantener el flujo de las relaciones dentro de la direccion general en una forma
integrada. La ética es muy importante para ganar el apoyo del equipo de proyecto quienes
son de la mayor importancia para el logro del éxito del mismo. Al lograr incluir el cuarto
cuadrante de la dimension ética para sumarlo a las tres dimensiones clasicas de la gestion
de proyectos (calidad-plazo-costo, figura 2) se obtendria como resultado la sostenibilidad al
final de proyecto. Para esto, los directores de proyecto deberan practicar la firmeza,
honestidad, e integridad, las cuales son la raiz de todo proyecto sostenible.

3.2 Formacion y/o certificacion del profesional de gestion de proyectos

La mayoria de los autores concuerdan en que las exigencias sobre el profesional de gestién
de proyectos sostenibles son diferentes a las que maneja un gestor de proyectos
“tradicional”. Estas diferentes exigencias obviamente deberian imponer diferentes
programas de formacién y certificacion. Helgadéttir (2008), propone que el conocimiento y la
capacidad para discernir, razonar y debatir temas éticos es tan importante para el gestor de
proyectos moderno como lo son las habilidades para pensar de manera creativa y logica
cuando planifica, ejecuta y completa un proyecto. Pensar sobre la ética en su préactica
profesional traerd como resultado un marcado cambio en la forma en que enfoca la
seleccion de las diversas alternativas de solucién a las situaciones relativas a riesgos,
grupos de interés, objetivos y resultados. Por lo tanto se orientaria hacia la sostenibilidad.
Por otro lado, el enfoque que plantean Guerrero y De los Rios (2012), es bastante mas
especifico y no se limita a plantear unos alineamientos generales sobre la formacion en ética
y la acreditacion del profesional de la gestién de proyectos, sino que va mas alla porque
describe una experiencia real que se esta realizando actualmente en la UPM (Universidad
Politécnica de Madrid). En esta institucién se lleva a cabo un cambio curricular en el
postgrado de direccion de proyectos con una fuerte impronta de sostenibilidad.

3.3 Utilizacion de los estandares internacionales 1SO

ISO/TR 14062:2002 (Integracion de los aspectos ambientales en el disefio y desarrollo
productos) es con diferencia la norma mas empleada y citada por los autores. Esto
corresponde al 64% dentro del grupo de la familia ISO 14000. Esta norma aparentemente
es, por el momento, la herramienta mas util de la familia 1ISO 14000 para proyectos de
desarrollo sostenible de productos. El trabajo de Quella y Schmidt (2003) es uno de los mas
referenciados y citados en la documentacion revisada y presenta los fundamentos de
aplicacion de ISO/TR 14062 en el disefio para el ambiente (DfE, Design for Environment) y
el ecodisefio. Ellos indican que es necesario emplear una mentalidad estratégica para su
aplicacion. Primero la integracion de los aspectos ambientales en el desarrollo de nuevos
productos debe ser realizada dentro del marco especifico de empresas que ya existen.
Segundo, aunque ISO/TR 14062 cubre las herramientas para hacerlo, muchas otras
influencias, tales como la aceptacion social o la competencia, han de ser tomadas en cuenta
también. Tercero, se habra de tomar en cuenta que los sistemas de productos son
complejos y entrelazados. Para estos fines recomiendan que se traslade la norma en el
seno de los sistemas de gestion especificos de la empresa, intentando en la medida de lo
posible, respetar sus herramientas y su cultura. La experiencia practica es necesaria para
identificar los limites en cada caso. La integracion de ISO 14062 debe ser “un traje hecho a
medida” para los sistemas de gestidn existentes en la organizacién, muy en especial el
sistema ISO 9001/14001. Por otro lado enfatizan que el ingeniero de disefio necesita libertad
de eleccion, por lo tanto es necesario encontrar una solucion para esta condicion antes de
comenzar el proceso de estandarizacion de esta norma. La segunda norma mas citada es
ISO 14040:2006 (Gestion ambiental. Analisis de ciclo de vida. Principios y marco de
referencia). Su aplicacion frecuente para generar el andlisis de ciclo de vida esti
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claramente documentada. Es de gran utilidad en especial cuando se emplea de manera
integrada como parte del desarrollo sostenible de productos en el entorno de la ISO/TR
14062. Tanto Finkbeiner, Hoffmann (2006), como Tingstrom, Swanstrom y Karlsson (2006),
y Lewandowska y Kurczewski (2010), explican claramente y con mucho detalle, la utilidad de
ISO/TR 14062 en conjuncion con ISO 14040 en métodos de gestibn de proyectos de
desarrollo de productos en un contexto de sostenibilidad en la industria del automovil y de
los productos eléctricos respectivamente.

Por otro lado ISO 14006:2011 amplia el &mbito de la 14062, pero sélo es citada por Arana-
Landin y Heras-Saizarbitoria (2011). Ellos explican que ISO 14006 esta basada en la norma
espafiola UNE 150301 (Gestién ambiental del proceso de disefio y desarrollo. Ecodisefio) y
sefialan los buenos resultados que han obtenido las empresas aplicAndola. El alcance de
ISO 14006 supera a ISO/TR 14062 en el campo de la integracidon temprana de los aspectos
ambientales en el disefio y desarrollo de productos, pero la realidad indica que la aplicacién
local de su precursora UNE 150301 ha tenido poca difusion fuera de Espafa.
Probablemente esto se deba a lo reciente de su publicacion, en el afio 2011. Al hilo de lo
anterior Stevels (2001) sefialaba ya, cuando aun ISO/TR 14062 estaba en fase de borrador,
gue los estandares actuales (ISO 14001, 1SO 14062), los enfoques de politicas del Espacio
econdémico Europeo, asi como el marcado ecoldgico (Ecolabeling) son esquemas que sélo
pueden cubrir una parte de los requerimientos si se emplean individualmente. Sin embargo,
si elementos de estos enfoques se combinan se podria crear una buena base para
desarrollos futuros. En este sentido parece intuir la necesidad de una norma con el alcance
de la 1ISO 14006.

3.4 Indicadores / indices

Los indicadores de sostenibilidad simplifican, cuantifican, analizan y permiten comunicar de
manera sencilla informacién que de otra manera apareceria compleja y complicada. Definen
la situacién del ambiente fisico en relacion a un valor base que se considera como
referencia de comparacion, tales como las metas sefialadas por las politicas o la variacion
respecto a un estado previo. Los indicadores son instrumentos que determinan la
convergencia o divergencia de una posicion de sostenibilidad ambiental, asi como también
la ratio en la que el medio esta siendo modificado por alguna intervencién humana. Ness,
Urbel-Piirsalu, et al. (2007), revisan y catalogan las herramientas de evaluacion de
sostenibilidad. Su esquema se basa en tres categorias principales: indicadores/indices,
evaluacion relativa a productos y herramientas integradas de evaluacién. Apuntan que la
categoria de herramientas de evaluacion econdémica puede ser empleada como parte de las
herramientas que se incluyen en las tres categorias mencionadas. Gasparatos y Scolobig
(2012) sefialan que después de 25 afios de debate hay abundancia de herramientas de
evaluacion de sostenibilidad, que de acuerdo con ellos pueden ser clasificadas en tres
amplias categorias: las monetarias, las biofisicas y las basadas en indicadores. Hacen mas
énfasis en que lo realmente importante, y lo que se echa en falta, son guias y criterios sobre
cémo escoger entre aquellas. Segun sus conclusiones, la seleccion de la herramienta de
evaluacion suele ser realizada por el propio analista.

Boswell, Wallace, et al. (2005) sefialan que desafortunadamente existen pocas vias
efectivas para conocer lo que es un proyecto sostenible. Indican que muchas organizaciones
no gubernamentales y grupos de interés organizados aplican sus propias nociones de
sostenibilidad al objeto de evaluar proyectos basados en sus propias agendas e intereses
particulares. Como consecuencia, los gestores de proyectos estan expuestos a una pléyade
de confusos sistemas de indicadores de sostenibilidad de los cuales, si acaso alguno, les
ofrecen una conexién clara entre las metas generales de sostenibilidad y los proyectos que
mueven a la sociedad hacia esas mismas metas. Apuntan que las condiciones de desarrollo
sostenible son dificiles de alcanzar pero mas dificles aun de demostrar, que debe
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desarrollarse un marco de referencia que permita fijar las metas de sostenibilidad de los
proyectos y a su vez permitan un seguimiento efectivo de su progreso hacia aquellas.
Ademas es necesario un procedimiento que guie la planificacion y la ejecucion de los
proyectos. Este procedimiento deberia poder:

e Ayudar al gestor de proyectos y a los ingenieros consultores a desarrollar metas realistas
de desarrollo sostenible, que permitan llegar a un equilibrio entre las aspiraciones del
propietario del proyecto, la gestibn de los costos, la viabilidad del proyecto y las
preocupaciones de las partes interesadas.

e Incorporar la voz de los involucrados claves a lo largo de todo el ciclo de vida del
proyecto, asegurando que los temas sustantivos sean tomados en cuenta.

e Estar abierto y ser transparente en lo que se refiere a las metas, puntos de vista de las
partes interesadas y las expectativas de ejecucion del proyecto mismo.

¢ Proveer mecanismos de retroalimentacion, evaluacién de los resultados, “benchmarking”
de sostenibilidad y difusion del conocimiento.

3.5 Gestion de las partes interesadas (Stakeholder management)

Segun Cova y Salle (2005), tener un enfoque orientado al cliente significa cambiar el
paradigma de la maximizacion del beneficio economico del proyecto, por el de la
optimizacion de los recursos disponibles en la organizacion orientados a la meta de
maximizar el valor del proyecto para los interesados. Pero, ¢quiénes son los interesados?
La gestion de las partes interesadas, internas y externas a la organizacion, representa un
reto que la mayoria de los directores de proyectos apenas han comenzado a reconocer. Tan
s6lo a partir de los afios 60 se empez6 a considerar a otros interesados que no fuesen el
cliente, que paga, y la junta de accionistas, que exige. Es mas, apenas en la década de los
90 se empieza a plantear de una manera medianamente adecuada los requerimientos de
aquellos. AUn hoy en dia poco se conoce sobre la naturaleza de los “stakeholders”.
Jquiénes son?, ¢qué les motiva?, ¢qué les suma?, ¢qué les divide?, ¢ en qué consisten sus
agendas? y sobre todo, ¢,como plantear soluciones de compromiso con ellos?.

Para que un proyecto tenga éxito podria ser necesario requerir cambios basados en los
requerimientos de las partes interesadas. También la creacion de una atmdsfera “propicia” al
proyecto. El enfoque de marketing de proyectos estd en sintonia total con la posibilidad de
modificar el proyecto mismo y de crear una atmdésfera adecuada. Aun mas, crear el proyecto
basado en enfoque de construccion conjunta con los interesados clave. Contestando a la
cuestién planteada antes, Lewandowska y Kurczewski (2010) ofrecen una respuesta que
parece bastante apropiada. Ellos consideraran como partes interesadas relevantes todas
aquellas personas, grupos u organizaciones que cumplan al menos uno de los siguientes
criterios: (a) Pueden influenciar el volumen de ventas o la rentabilidad del objeto-producto
gue se analiza ya sea directa o indirectamente, de manera efectiva o potencial. (b) Estan
vinculadas, o al menos relacionadas de manera efectiva o potencial, con la ejecucion de
alguna de las etapas de ciclo de vida del objeto-producto. (c) Sufren o disfrutan de los
efectos (+/-) del objeto-producto ya sea de una manera directa o indirecta.

De Brucker, Macharis y Verbeke (2013) ofrecen un enfoque de gestion de los grupos de
interés denominado analisis multicriterial, MCA por sus siglas en inglés. Se ha demostrado
que MCA provee una respuesta satisfactoria a las necesidades y objetivos de varios grupos
de interés. Los grupos de interés pueden ser vistos como “los jugadores de la partida” y el
MCA como “las reglas del juego”. Sin embargo, cuando se decide sobre “las reglas de
juego” los componentes sustantivos de lo que realmente significa desarrollo sostenible en el
contexto de la evaluacion de proyectos especificos, llega a ser de la mas vital importancia
también desde el punto de vista ético.
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3.6 LCA. Anélisis de ciclo de vida

La Organizacién Internacional para la Estandarizacion 1ISO ha desarrollado un conjunto de
directrices, recogidas en la norma ISO 14040, que sirven de guia para la aplicaciéon de los
estudios de ciclo de vida. ISO 14040 se despliega en cuatro fases: Definiciébn de objetivo y
alcance, inventario de ciclo de vida (LCI, Life Cycle Inventory), evaluacion de impactos en el
ciclo de vida (LCIA, Life Cycle Impact Assestment), y la interpretacion como un conjunto de
las anteriores. La definicion de objetivo y alcance consiste en especificar la razon por la que
se efectla el estudio, los propédsitos para los que se intenta utilizar sus resultados, el foro en
el cual seran expuestos, el ambito del andlisis, los datos que se requerirdn y las limitaciones
del estudio.

El inventario de ciclo de vida LCI consiste en recolectar, validar y documentar los datos de
entrada y salida asociados a cada etapa del ciclo vital, al objeto de cuantificar para cada una
la utilizacion de materiales y de energia, las descargas hacia el ambiente y el nivel de
desperdicio que se genera (eficiencia). La evaluacién de impactos en el ciclo de vida
consiste en hacer un estimado del impacto (-/+) sobre la salud humana y el ambiente. Se
utilizan para estos fines estructuras de categorizacion de impactos, indicadores de
categorias, modelos de caracterizacion, factores de equivalencia y asignacion de pesos. La
interpretacion consiste en valorar si los resultados obtenidos estan alineados y en
consonancia con los objetivos y el alcance definidos previamente. Se obtiene un sumario
imparcial de los resultados, definiendo los impactos mas significativos y recomendando
métodos para reducir el gasto de materia/energia y las cargas que soporta el medio
ambiente. Ademas, recientemente se ha incluido la evaluacién del impacto social dentro del
andlisis de ciclo de vida LCA, area que se desarrolla en ISO 14044, que podria ser
considerada complementaria de 1SO 14040.

Labuschagne y Brent (2005) plantean que el desarrollo sostenible esta constituido por tres
componentes fundamentales: equidad social, eficiencia econdmica y compatibilidad
medioambiental. Segun su punto de vista, los marcos de referencia de gestion de proyectos
no manejan adecuadamente estos tres componentes. Entender claramente los diversos
ciclos de vida involucrados en un proyecto y sus respectivas interacciones constituye un pre-
requisito para poder alinear los marcos de gestibn de proyectos con el desarrollo en
sostenibilidad. Los proyectos se pueden visualizar como vehiculos para implementar la
inversion de capital para crear o mejorar un objeto, bien medio de produccidn, herramienta,
servicio o producto. Debido a que muchas veces los objetos derivados de un proyecto son
medios de produccién empleados para la manufactura de otros objetos o productos, se tiene
que existen tres ciclos de vida distintos que se entrelazan de manera inseparable: el ciclo de
vida del proyecto, el ciclo de vida del medio de produccion y el ciclo de vida del producto.
De esta forma establecen una simplificacién de los tres ciclos vitales involucrados en todo
producto que es producido y entregado a la sociedad:

¢ Ciclo de vida de proyecto: Es el ciclo vital donde una idea es generada, desarrollada y
encarnada en la forma de un medio de produccion.

¢ Ciclo de vida del medio productivo: Representa el ciclo vital de la funcion productiva de la
idea. Estaria constituido por el disefio y desarrollo, construccién, implementacion,
operacion y desinstalacion.

¢ Ciclo de vida del producto: Incluye la entrega del producto fruto de la idea, lo que genera
el retorno de la inversion y el uso/disfrute de los bienes por parte de los usuarios.

Segun los autores, las fases donde se producen los impactos mas significativos son: (a) la
fase de construccion del medio de produccién, (b) la fase de operacion, donde se suele
agrupar todos los impactos del producto a lo largo de su ciclo vital, y (c) la fase de
desinstalacién del medio de produccion.
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3.7 Ecodisefio, disefio para el ambiente (DfE)

El resultado de la aplicacion del ecodisefo es la seleccion del disefio que cumple en mayor
extension los requerimientos, que no solo estan formulados desde la perspectiva ambiental
y economica, sino también incluyendo el punto de vista de las partes interesadas, como por
ejemplo funcionabilidad, ergonomia, seguridad y estética. El ecodisefio requiere de
respuestas claras y rapidas. De acuerdo a las recomendaciones de ISO/TR 14062, la
integracion de los aspectos ambientales en el proceso de desarrollo de nuevos productos
debe ser realizado lo antes posible. Hay evidencia de investigacién que indica que entre el
80% y el 90% de los costos econdémicos y ambientales de un nuevo producto quedan
definidos en las primeras etapas del proceso de desarrollo. Segun Westkamper (2003) el
nuevo paradigma industrial se orienta tanto al resultado econémico como a cumplir los
requerimientos ambientalistas de los productos tecnoldgicos aplicando criterios de ciclo de
vida. La modularizacién y la estandarizacién constituyen una clara estrategia para reducir la
variedad de piezas y componentes que se requieren en las familias de productos. Se intuye
una tendencia a la descentralizacién de los sistemas de control y hacia la electronica
incorporada en los elementos mecanicos. Esto representa la base para productos adaptados
al cliente con capacidad de reconfiguracion a lo largo de su ciclo vital que permite su
adaptacion a nuevas tareas que se derivan de nuevas funciones. La ingenieria de ciclo de
vida tiene como meta integrar conceptos y parametros que afectan TODO el ciclo de vida
del producto incluyendo los requisitos de utilizacion de largo plazo y los de reciclaje. Los
objetivos del disefio de ciclo de vida y LCA son asegurar la viabilidad de la manufactura y
minimizar el costo y los impactos ambientales. Estas ambiciosas metas implican el manejo
de enormes cantidades de informacion que se genera del estudio de los diferentes
componentes para las fases del ciclo vital del producto que se desarrolla.

A partir de 2003 la industria cuenta con un marco de referencia de ecodisefio aportado por la
norma ISO/TR 14062. No es de extrafiar que en 2003 se origine un gran interés en
desarrollar esta guia. En el momento actual, diez afios después, la industria recoge el
valioso fruto del esfuerzo técnico de muchas investigaciones. El trabajo de Quella y Schmitt
(2003) es fundamental para entender la aplicacion de las metodologias descritas por ISO/TR
14062 al disefio y desarrollo de productos, ecodisefio, DfE, disefio para el ambiente o
cualquier otra forma de enfocar el proceso de desarrollo de productos desde un enfoque de
proyectos con incorporacién temprana de criterios de sostenibilidad. Este trabajo es
ampliamente referenciado por diversos autores. Sin embargo los autores Duflou, Dewulf y
Sas (2003) sefalan que la eficiencia de las herramientas esta limitada por la necesidad de
datos de entrada detallados, los cuales son tipicamente muy dificiles de conseguir en las
fases tempranas de desarrollo, porque auln se estad realizando el disefio conceptual.
Paradojicamente es en esta fase cuando se requieren las mejoras de mayor alcance y que
marcan la pauta del comportamiento del producto a lo largo de su ciclo vital. Este problema
es particularmente dificil de manejar cuando se desarrolla un producto “Unico” o totalmente
nuevo, para los cuales no existe una generacion previa que pueda aportar datos para
alimentar las herramientas de ingenieria de ciclo de vida.

Bovea y Pérez-Belis (2012) sefialan que se pueden encontrar multiples definiciones para el
término ecodisefio en la literatura actual. Hay una de ellas que unifica casi todos los
criterios: “Ecodisefio es un enfoque centrado en integrar todas las consideraciones
ambientales en el desarrollo del producto, en la etapa de disefio mas temprana posible, al
objeto de poder poner en la balanza los impactos ambientales del producto al mismo tiempo
que los otros requerimientos que tradicionalmente son considerados”. Esto significa que los
disefiadores y los industrializadores deberian tener disponibles herramientas de disefio
ecologico durante el todo el proceso de desarrollo, pero muy especialmente en las etapas
mas tempranas del mismo. Apuntan que la norma ISO/TR 14062:2002 ofrece una guia, un
marco de referencia de cémo integrar los aspectos ambientales en el proceso de disefio y
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desarrollo de los productos. Sin embargo la norma no propone ninguna herramienta
especifica para cumplir este objetivo. Umeda, Takata, Kimura, et al. (2012) plantean que DfE
es apoyar el desarrollo del producto desde uno o varios puntos de vista relacionados con la
conciencia ambientalista. Por ejemplo, evaluar un objeto de disefio, desde la perspectiva de
su eventual desincorporacion, descarte y/o reciclado, indicando qué puntos de éste han de
ser modificados y, a partir de las conclusiones, sefialar otros objetos de disefio como
“candidatos” a ser sometidos a similar modificacion. Consideran que la modularidad de los
productos, o el disefio modular, es un método efectivo para aumentar la reciclabilidad,
mantenibilidad, reusabilidad y re-manufacturabilidad.

3.8 Responsabilidad social corporativa (CSR)

Pope, Annandale y Morrison (2004) plantean el concepto de cuenta de resultados triple. Se
hace un claro simil al sistema contable, cuyo objeto es llegar a la linea final de la cuenta de
resultados, pero ampliado en dos dimensiones adicionales, la ambiental y la social. Su meta
final es alcanzar objetivos tridimensionales simultdaneamente. Se puede considerar que TBL
es una interpretacion de la sostenibilidad como concepto, y que otorga igual peso a las
consideraciones econémicas, sociales y medioambientales en los procesos de decision de
las organizaciones y sus proyectos. Tingstrom, Swanstrém y Karlsson (2006) sefialan que la
responsabilidad social corporativa no tiene porqué estar disociada de una metodologia
estructurada y rigurosa. Los problemas ambientales tienen muy diversas aristas en las
empresas. El enfoque organizacional relativo al tema ambiental ha pasado de ser
meramente un tema de “la gestion” en mindsculas, a ser a un asunto de “La Politica” en
mayusculas.

Segun los planteamientos de Schieg (2009), la tarea de direccion de proyectos es identificar
los sistemas ecolégicos relevantes, reconocer la dimensién social tanto interna como
externa y verificar la aplicabilidad para proyectos de los diversos estandares de CSR
existentes. El beneficio mas interesante de incorporar la CSR en proyectos es la de instalar
valores tales como la integridad, credibilidad y buena reputacion. Las sociedades modernas
y complejas requieren de la aplicacion bien reflexionada de conceptos éticos. La CSR es un
método de gestidn estratégica del negocio. Para la gestion de proyectos esto significa una
sistematica combinacion del interés del proyecto con el interés en el bienestar publico. Entre
los principales beneficios se puede contar: (a) Mejora de la imagen, (b) Mitiga los riesgos, (c)
Ahorra costos, (d) Genera confianza, (d) Motiva al personal y (f) Aumenta el valor social.
Fernandez-Sanchez y Rodriguez-Lopez (2010) proponen clasificar los riesgos vy
oportunidades de los proyectos en relacion a la sostenibilidad. Plantea el uso de una
estructura de desglose de sostenibilidad (SBS, Sustainable Breakdown Structure) que refleje
los esquemas de desarrollo sostenible basados en el enfoque de cuenta de resultados triple
(TBL) a lo largo del ciclo de vida del proyecto.

4. Integracion de la sostenibilidad en proyectos

Se han identificado tres tipos de proyectos basados en la estrategia de gestiébn hacia la
sostenibilidad: (a) Proyectos de desarrollo de productos, (b) Proyectos de infraestructuras y
(c) Proyectos de mineria.

Cinco articulos tienen especial relevancia en lo que se refiere a proyectos de desarrollo de
productos. Finkbeiner y Hoffmann (2006) describen la metodologia DfE (Design for
Environment) que se sigue en Mercedes Benz para la gestion de proyectos de desarrollo de
nuevos modelos, en este caso el nuevo coche de la Clase-S de 2005. Tingstrom,
Swanstrom y Karlsson (2006) explican el desarrollo de una nueva clase de condensadores,
DryQ en Asea Brown Boveri. Ambos articulos son de corte muy similar y de gran valor
ilustrativo para la persona interesada en la gestién sostenible de proyectos. Los autores
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enfatizan la utilizacion de la Norma ISO/TR 14062 como instrumento para enmarcar el
proceso de disefio y desarrollo de productos. Kurczewski y Lewandowska (2010) publican su
trabajo en dos articulos, describen de una manera muy detallada el proceso de ecodisefio
de un nuevo modelo de refrigerador de acuerdo al marco de referencia de ISO/TR 14062.
Por ultimo Umeda, Takata et al. (2012) plantean el enfoque de la ingenieria del ciclo de vida,
describen cinco ejemplos muy ilustrativos sobre la integracidén de criterios sostenibles por la
metodologia del andlisis de ciclo de vida LCA en el disefio y desarrollo de nuevos productos.
Los casos de estudio van desde el desarrollo de un televisor hasta la aplicacion de la
energia solar para calentar agua de uso industrial, pasando por el desarrollo de
fotocopiadoras y motores diesel de servicio pesado.

En lo que respecta a proyectos de infraestructuras se consideran de especial relevancia dos
articulos. Pearce (2007) sefiala que la evidencia basada en numerosos estudios presenta
una serie de buenas practicas para afrontar la primera barrera entre un proyecto sostenible
de construccion de infraestructuras y su culminacién. Esta barrera esta constituida por la
asignacion de los recursos de capital disponibles. Podria resumirse el enfoque de Pearce
esta frase: Ruptura de paradigmas para hacer mas con menos en una perspectiva de ciclo
vital del objeto, producto servicio o infraestructura. Thomson, El-Haram y Emmanuel (2011)
describen como se aplica a nivel practico la evaluacion de sostenibilidad. Muestran un caso
de estudio empirico y realizan un seguimiento durante las diferentes fases del ciclo de vida
del proyecto. Enfatizan la forma en que el equipo de proyecto considera la sostenibilidad
proactivamente, empleando herramientas de evaluacion para guiar el disefio, construccion y
operacién de un edificio. Extraen importantes experiencias para ayudar a la evolucion de la
practica de la evaluacién de sostenibilidad de proyectos.

En cuanto a proyectos de mineria, Blengini, Garbarino, et al. (2011) tratan sobre las
limitaciones y los retos asociados a la aplicacién del LCA en actividades mineras, basado en
las experiencias del proyecto SARMa en el Sur de Europa. Diaz Aguado y Gonzalez Nicieza
(2008), describen un indice de evaluacion de sostenibilidad para proyectos de mineria
desarrollado en la Universidad de Oviedo. Tiene caracter eminentemente practico y gran
potencial por su sencillez y simpleza de aplicacion. Por Gltimo Fourie y Brent (2006) ofrecen
es un enfoque basado en las técnicas de gestién de proyectos del PMBOK para ejecutar
proyectos de rehabilitacién de territorios afectados por actividades mineras en Surafrica.

5. Conclusiones

No se puede comprender la gestiébn sostenible de proyectos sin tener un enfoque
profundamente ético por parte del profesional de gestion. El principal reto, ain pendiente de
abordar, es la formacion y certificacion de los futuros directores de proyecto que incluya una
sensibilidad ético-ambiental incorporada “de serie”.

Ya ha pasado el tiempo en que los gestores de proyectos miraban sélo por dos grupos de
interesados, el cliente, que paga y la empresa que le exige resultados. Hoy se plantea como
fundamental la gestion de la comunicacion dentro y fuera del proyecto, incluso fuera de la
empresa misma. Una herramienta de muy baja tecnologia, como es una buena gestion de
la comunicacion, puede obrar maravillas en la gestidn de las partes interesadas y producir
gran aporte al valor percibido por aquellas al ejecutarse el proyecto.

Actualmente el empleo de los estandares internacionales ISO en la gestion de proyectos
sostenibles se basa en el LCA o analisis de ciclo de vida, hay un consenso bastante
extendido en este criterio. Las dos herramientas mas usadas en la actualidad por los
gestores de proyectos sostenibles son la ISO/TR 14062 en conjuncion con la 1ISO 14040.

Los proyectos de desarrollo de producto tienen en ISO/TR 14062 una util herramienta de
gestion ambientalista que permite la incorporacion del punto de vista de impacto ambiental,
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desde las mas tempranas etapas del desarrollo. Esto es particularmente cierto en las
industrias bien estructuradas, basadas en la estandarizacion y la mejora continua, con una
estructura matricial de competencias cruzadas que incluyen en el organigrama al area de
sostenibilidad medioambiental asignandole un peso decisivo en la toma de decisiones, tales
como la industria eléctrica/electrénica y la de automocién por ejemplo.

Una de las principales barreras que afrontan los gestores de proyectos de infraestructura
suele ser el coste inicial de los proyectos que implican mejoras que redundan en la
sostenibilidad. La mayoria de las veces se le atribuye un peso determinante costo inicial de
de infraestructura en la fase de asignacion de los contratos, con frecuencia se pasa por alto
gue si se suman los costes a lo largo del ciclo de vida, el proyecto mas costoso de construir
no necesariamente es el mas costoso de operar.

Entre los principales retos que afronta el gestor de proyectos mineros esta la falta de
estandarizacion de las herramientas de gestion del andlisis de ciclo de vida en el sector de
la mineria, probablemente derivado de la caracteristica especificidad de cada explotacién
asi como lo complejo de las relaciones entre los ciclos de vida del producto, la mina y sus
medios de produccién. Esto queda claramente contrastado cuando se comparan los
enfoques de gestibn ambiental de proyectos en el sector industrial con el minero.
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