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Resumen

La gestion de proyectos en el ambito de la Ingenieria, Arquitectura y Construccion (IAC)
en Costa Rica se encuentra de frente el nuevo reto de la adopcion del estandar de gestion
de proyectos PMBOK-7, del Project Management Institute (PMI). Este articulo propone por
qué este reto puede ser uno de dimensiones importantes. Se presenta un analisis de las
principales variaciones entre los estandares PMBOK-6 y PMBOK- 7. Se analizan los conceptos
gue se introducen en el nuevo estandar, tales como: sistema de entrega de valor, dominios
de desempefio, adaptacion. Se proponen diversos retos y oportunidades para la adopcion.
Tomando como punto de partida un andlisis de las bases de datos publicas del Colegio
Federado de Ingenieros y de Arquitectos (CFIA), se establece una linea de base con los perfiles
frecuentes de los distintos tipos profesionales, empresas y proyectos que son tramitados a
través del Administrador de proyectos de Construccion (APC). Esto permite delimitar una linea
base de partida para un potencial cambio del sector. Se utilizan los principios de la “Teoria del
Cambio” y los modelos de “Adopcion del cambio” para explicar las diversas etapas que podrian
darse en la transicion del sector, y se propondran acciones de facilitacion para el camino de
adopcion del nuevo estandar.
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Abstract

Project management within the Engineering, Architecture, and Construction (EAC) sector in
Costa Rica is now facing the new challenge of adopting the PMBOK-7 project management
standard, developed by the Project Management Institute (PMI). This article proposes why this
challenge could be one of significant dimensions. An analysis of the main differences between
the PMBOK-6 and PMBOK-7 standards is presented. Concepts introduced in the new standard,
such as the value delivery system, performance domains, and adaptation, are analyzed. Various
challenges and opportunities for adoption are proposed. Taking as a starting point an analysis
of the public databases of the Federated College of Engineers and Architects (CFIA), a baseline
is established for the frequent profiles of the different types of professionals, companies, and
projects that are processed through the Construction Project Manager (CPM). This allows for
the delimitation of a starting baseline for a potential sector change. The principles of “Theory of
Change” and “Adoption of Change” models are used to explain the various stages that could
occur in the sector’s transition, and facilitation actions will be proposed for the path of adopting
the new standard.

Introduccién

La gestion de proyectos en sectores como tecnologia y construccion esta evolucionando
rapidamente. La gestion agil y adaptativa gana terreno frente a los enfoques predictivos
tradicionales. Ante esta realidad, el PMI lanzé en 2022 la 7ma edicion del PMBOK, ofreciendo
un estandar mas flexible. Este articulo explora las principales novedades del PMBOK-7 y analiza
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coémo podrian impactar la planificacion, ejecucion y control de proyectos en el sector de la
Ingenieria, Arquitectura y Construccion (IAC) en Costa Rica, para abordar preguntas como:
¢Por qué es importante este cambio? ;Cémo se adaptaran los proyectos de construccion a
estos nuevos enfoques?

Marco tebrico

Enfoques predictivos y adaptativos

Los enfoques predictivos y adaptativos de gestion de proyectos coexisten y se utilizan en
formas puras o combinadas segun el tipo de proyecto que se deba acometer. Para elegir el tipo
de enfoque, generalmente se ponderan variables como la indicadas en el Cuadro 1:

Cuadro 1. Aplicaciones de los enfoques de gestion predictivos y adaptativos, segun caracteristicas del proyecto.

Para proyectos con alto nivel de incertidumbre en el

Bajo nivel de incertidumbre en el disefio disefio del producto/proyecto

Alcance se puede definir a priori, con relativa _ . .
P P Alcance no se puede definir a priori de forma viable

viabilidad
Fases de la gestion secuenciales y previsibles (Inicio/ Fases de gestion no son secuenciales. En su lugar,
Planificacion/Ejecucion-Control/Cierre) procesos incrementales e iterativos

Totalidad del alcance no es conocido. Se
Totalidad del alcance es conocido. va conociendo y definiendo, conforme se va
construyendo o desarrollando

El foco de la gestion es entregar valor al cliente
en cada incremento y producir los “resultados
deseados”, no necesariamente fijarse estrictamente en
“entregables”.

En este modelo se busca controlar y a veces restringir | En este modelo se abraza el cambio y se gestiona, de
el cambio forma agil

El foco de la gestion es cumplir con el plan, los
objetivos del proyecto, y suministrar los “entregables
establecidos” desde el inicio.
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PMBOK-6 y PMBOK-7

Proyecto como parte de la Estrategia de la Empresa o del Pais

Gobernanza del proyecto Gerente
Marco organizacional / Roles + Funciones / Procesos Disefiador Constructor

Areas de Conocimiento

Inicio del | Planificacién Ejecucidn del Trabajo Cierredel | Evaluacién Integracion
Proyecto Monitoreo y Control Proyecto Alcance
Tiempo

Costo

Interacciones e Interesados
Calidad

Recursos

Comunicaciones

Riesgo

Adquisiciones

Seguridad Ocupacional y Ambiente
Recursos financieros

NG R WM

Costo y Nivel de
Dotacion de Personal

= w0
o

=
[ =

Etapas del proyecto
Grupos de procesos

Relacién del proyecto con su entorno
a) Entorno de la cultura de las organizaciones que ejecutan el proyecto
b) Entorno fisico del sitio y entorno relacional del proyecto con otros grupos

Figura 1. Diagrama de los elementos del estandar de gestion del proyecto PMBOK 6ta Edicion.
Interaccion entre Etapas — Grupos de Procesos — Areas de conocimiento. Fuente: Adaptado de [1]

Desde el nacimiento del PMBOK, en su primera edicion en el afio 1983, hasta su sexta edicion
publicada en el afio 2017, el marco de conceptualizaciéon de gestion de los proyectos se
basd en la combinacion del avance cronolégico de las etapas y grupos de procesos del
proyecto, con las areas de conocimiento necesarias para la gestion (ver Figura 1). El estandar,
consistentemente tuvo una linea muy afin a la gestion predictiva de proyectos.

Bajo el estandar del PMBOK-6ta Edicion, los sistemas de gestion para los proyectos de IAC,
generalmente se diseflan de manera similar, bajo el enfoque predictivo. Desde el inicio del
proyecto, el alcance y los hitos del proyecto se conocen con cierta predictibilidad. Esto permite
realizar un Plan de ejecucion del proyecto, con una estrategia para gestionar cada una de
las 12 areas de conocimiento. Alli se proponen instrumentos e indicadores para monitorear y
controlar en desempefio del proyecto en cada area [2]. Se trabaja en 5 grupos de procesos
de inicio, planificacién, ejecucion, monitoreo-control y cierre del proyecto; de forma ordenada
e interconectada (con entradas y salidas). Los proyectos que utilizan este enfoque adoptan
disefios de sistemas de trabajo y plantillas de proyectos similares anteriores.

En el afio 2022, como respuesta a las necesidades de una industria mas amplia y a las nuevas
tendencias en desarrollo de tecnologias de hardware y software, el PMI publica PMBOK-7.
En esta edicion, el marco de conceptualizacion de los proyectos ya no tiene, como columna
vertebral, la combinacion de etapas, procesos y las areas de conocimiento. En el nuevo
estandar, se otorga una mayor flexibilidad adaptativa al disefio que se hara del sistema de
gestion del proyecto. Se insta a que en la gestion del proyecto se observen 12 principios que
guiaran, los comportamientos y acciones del equipo. Se promueve que el sistema de gestion
sea disefiado en el marco de 8 dominios de desempenfo, con el objetivo de entregar valor de
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forma temprana y frecuente (ver Figura 2). Usualmente ni los disefios de sistemas de trabajo ni
las plantillas utilizadas en proyectos anteriores, se adapten al nuevo proyecto. Se debe dar una
adaptacion del sistema de gestion, para cada nuevo proyecto.

El cambio de procesos a principios lo implementa PMI pues indica que era requerido para
aumentar la flexibilidad del estandar en disefar esquemas agiles de entrega de valor, ya que
los enfoques basados en procesos, que se habian usado por anos, a veces resultan rigidos,
imperativos o prescriptivos, por naturaleza.

Principios de la Direccién de Proyectos

Ser un administrador
i spet. Crear un entomo Involucrarse eficazmente
d'"g;“;[d':dm 050 colaborativo del equipo con los interesadas Enfocarse en el valor
Reconocer, evaluar Incorporar |a calidad
Demostrar conductas Adaptar con base
y responder a las de liderazgo en ¢l contexto en los procesos
interacciones del sistema ¥ los entregables
~ Optimizar las respuestas Adoptar la adaptabilidad Permitir el cambio para lograr
Navegar en la complejidad a los riesgos y la resiliencia ¢l estado futuro previsto

comportamiento

Incertidumbre

Sistema
para

entrega
de valor

Enfoque
de Desamollo
y Ciclo deVida

i Modelos, Métodos y
Adaptacion al proyecto Artefactos

Figura 2. Diagrama de los elementos del estandar de gestion del proyecto PMBOK 7ta Edicion.
Principios — Dominios de desempefio — Modelos — Métodos - Artefactos. Fuente: Adaptado de [3]

En PMBOK-7, como parte de la flexibilidad que otorga el estandar al disefio del sistema de
gestion, se debe llevar a cabo un analisis para hacer una adaptacion (del estandar) al proyecto.
Esta adaptacion varia, segun dénde se ubique el proyecto, en el abanico de variedades de
proyectos predictivos, adaptativos o hibridos. Posteriormente se selecciona las herramientas
que se utilizaran, entre una gran variedad de Modelos, Métodos y Artefactos de gestion que se
mencionan en la guia (Figura 2).

Teoria del Cambio y Curvas de adopcion

Toda vez que se da un cambio en la forma de hacer las cosas, que se han mantenido
invariantes a lo largo de un periodo de tiempo extenso, podra existir incertidumbre y resistencia.
Este articulo utilizara la “Teoria del Cambio” y los modelos de “Adopcion del cambio” para
aproximarse al camino de adopcion del nuevo estandar PMI.



‘ Tecnologia en Marcha. Septiembre, 2025
38 M Vol. 38, numero especial. CIGEPRO

Las teorias de cambio son metodologias que presentan de forma logica, y a menudo gréfica,
los objetivos de transformacion que se buscan alcanzar cuando se introduce una novedad
(politica, programa, estandar, procedimiento, etc.) y la manera concreta con la que se propone
conseguir los objetivos de transformacion [4].

A continuacion, se presentan los elementos base de la Teoria de cambio [5] y [6]. Observar
estos elementos permite comprender los pasos que deberian darse, desde un punto de las
organizaciones que ejercen liderazgo es esta materia, para facilitar a los grupos de la sociedad
durante la transicion. Estos lideres bien podrian ser el PMI a nivel mundial, o el CFIA a nivel
del pais.

a) El cambio deseado a largo plazo. Los objetivos que se buscan alcanzar con la introduccion
de la novedad en cuestion, los cuales se procuran definir en términos medibles. Por ejemplo:
Que en un lapso de 3 afios, el 75% de los profesionales y empresas miembros del PMI o
miembros del CFIA conozca y hayan adoptado el nuevo estandar, al menos en un nivel inicial,
para gestionar sus proyectos.

b) Resultados intermedios y mapeo inverso. Los resultados intermedios son aquellos que
podria darse en un horizonte temporal de menor duracién. Son resultados en los que es
necesario ir avanzando para finalmente llegar a la situacion deseada de largo plazo. En el
mapeo inverso se define el resultado de largo plazo vy, a partir de éste, se va retrocediendo
hasta llegar a los primeros cambios que tendrian que ocurrir. “;4Qué precondiciones deben
existir para poder alcanzar el resultado de largo plazo?” Por ejemplo: Qué cambios tendrian
que darse para que, en un lapso de 2 afos, el 25% de los profesionales y empresas miembros
del PMI o miembros del CFIA conozca y se haya capacitado en el nuevo estandar, al menos
en nivel inicial.

c) Intervenciones o estrategias. Las acciones o productos que el programa ofrece para
lograr los resultados propuestos. Por ejemplo: Que el PMI y el CFIA hayan disefado y ofrecido
al publico campafas de sensibilizacion y capacitacion en la materia. La intervencion puede
disefiarse con el Enfoque de Marco Ldgico, con objetivos, metas, indicadores, fuentes de
verificacion y supuestos [7] vy [8].

d) Supuestos. Las condiciones necesarias en el contexto social, histérico, politico y econémico
del sector, que sustentan la cadena de resultados intermedios y finales. Estos supuestos pueden
0 no estar bajo el control del programa que promueve el cambio, pero seran condiciones que
se deberan dar para que el programa se cumpla. Por ejemplo: Dado que CFIA es un colegio
federado, compuesto por 5 colegios miembros, con especialidades distintas, un supuesto seria
qgue el CFIA llegue a un acuerdo, consensuado entre sus partes, de que impulsar la adopcion
del nuevo estandar es algo importante y de valor para Costa Rica.

Por otra parte, el modelo de la Curva adopciéon del cambio (Modelo Kubler-Ross) [9], postula
un proceso por el cual el ser humano o una organizacion lidia con el cambio profundo que le
genera un nivel de impacto o incertidumbre.
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Curva de cambio

N
Positivo
ETAPA 1: status quo ETAPA 4: reconstruccion

Con7mmlso

ET 3: exploracion

IMPACTO

Aceptacion

Negativo

TIEMPO

Figura 3. Curva del cambio organizacional. Fuente: Adaptado de [10].

Segun este modelo, desde el momento en que se anuncia un cambio, el grupo objetivo de ese
cambio transita por cuatro etapas (ver Figura 3):

a) Etapa 1: Salida del Estatus Quo: Se experimenta sorpresa, negacion y shock. Por ejemplo:
el sector de IAC de Costa Rica conoce el nuevo estandar, se inquieta y se niega a hacer el
cambio, por considerarlo innecesario y que variara en forma sustancial las practicas habituales.

b) Etapa 2: Disrupcion: El sector IAC expresa resistencia. Se enfoca en “lo que se pierde” y no
en “lo que se gana”. Podria rememorar fracasos pasados o promover criticas de la propuesta,
o incluso desacreditar a los proponentes del cambio. En este momento es importante la
sensibilizacion y la capacitacion, para disipar miedos a través del conocimiento.

c) Etapa 3: Exploracion: El sector transita hacia la aceptacion. Evoluciona hacia una adopcion
generalizada del PMBOK-7. Se reconoce que la actualizaciéon es necesaria para mantener la
relevancia y competitividad en la gestion de proyectos. Los profesionales de la IAC en Costa
Rica ven esta transiciéon como una oportunidad para destacarse y ofrecer servicios de mayor
valor a sus clientes

d) Etapa 4: Reconstruccion: El sector IAC expresa compromiso con asumir el cambio e
impulsarlo. Actores del sector se convierten en agentes facilitadores del cambio. El cambio
se internaliza y ya no representa un esfuerzo mayor o especial, se da de forma natural.
Los profesionales y empresas incorporan cambios clave en la forma de planificar gestionar
proyectos. Aprovechan la flexibilidad y adaptacion que permite el nuevo estandar como
ventajas para gestionar proyectos que tienen mayor incertidumbre. Aumenta la confianza, el
control y el orgullo, en hacer las cosas de una forma diferente, moderna y en estar actualizado
con las mejores practicas de la industria.

Metodologia
La metodologia de la investigacion que da paso a este articulo se dividio en 4 etapas:

Etapa 1. Revision bibliografica: Permitié construir el marco tedérico que incluyd el estudio
detallado de estandares PMBOK-6 y PMBOK-7 y su aplicaciéon a proyectos de IAC, los
elementos aplicables de la Teoria de Cambio y de la Curva de Adopcion.

Etapa 2. Definicion del perfil tipico profesionales y proyectos IAC (linea base): A través del
analisis de las bases de datos CFIA, se defini¢ el tipo de proyecto, profesional y empresa mas
habitual en los proyectos IAC en CR, para establecer la linea base de partida del cambio.
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Etapa 3. Mayores cambios y mayores oportunidades del PMBOK-7 para proyectos IAC: A
través del analisis del funcionamiento de los estandares PMBOK-6 y PMBOK-7, se llevd a cabo
un cuadro y un mapa mental, que resumen los mayores cambios y mayores oportunidades
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asociados con la transicion hacia el nuevo estandar.

Etapa 4. Aplicacion de Teoria del cambio y Curva de adaptaciéon al cambio: Se establecen
las fases del cambio y las intervenciones que podrian darse o requerirse en el sector para

contribuir con su transito mas fluido por la transicion.

Resultados y discusion

El Colegio Federado de Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica (CFIA) cuenta con una
base datos publica [11], en tiempo real con registros de aproximadamente 15 afios. Incluye
caracteristicas generales sobre los profesionales, empresas y los proyectos que se presentan
para revision y tramite en instituciones. En las Figuras 4,5,6 y 7 se presentan algunos de los
graficos que se obtienen de esa fuente y que se utilizaron para definir la linea base de partida

del cambio:
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Colegio (recuperado 14/7/2024). Fuente: CFIA [11].
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Informacién clave sobre empresas que llevan a cabo proyectos IAC

Segun la base de datos, las empresas que con mayor certeza podrian tramitar proyectos
asociados a casas, edificios o infraestructura (también llamados “proyectos constructivos”) son
empresas a cargo de ingenieros civiles 3.055 + arquitectos 1.408 + ingenieros en construccion
792 + ingenieros eléctricos 655 + ingenieros mecanicos 289, para un total de profesionales
a cargo de = 6.199 empresas, que corresponde al 89% del total de empresas inscritas. Las
empresas inscritas en los ultimos 15 afios constituyen un 72%. Dada su inscripcion mas
reciente, y que estan en proceso de darse a conocer y de sobresalir, se podria pensar que
tendrian mas motivacion para hacer la transicion hacia el nuevo estandar.

Informacidn clave sobre tipos de proyectos de IAC

Segun datos del afo 2023, de la base de datos de proyectos tramitados en el CFIA, el total
de proyectos tramitados es 72.478. La clasificacion de proyectos, por tipo, es: Nueva obra
74%, Remodelaciones 14% y Obra eléctrica y otros proyectos 12%. El total de area tramitada
es 10.672.352m2 vy el porcentaje de cada tipo de clasificacion es este: Habitacional 44%,
Comercial 38%, Industrial 12%, Otros 6%.

Los proyectos con area tipica menor a 250m2, que podrian categorizarse como “proyectos
pequefos”, son 67.768 proyectos y esto equivale a 93% del total. Estos son proyectos
principalmente Habitacionales y Comerciales.

En términos de provincias, la distribucion espacial de cantidad proyectos es: Alajuela =14.388
(20%), San José = 14.251 (20%), Guanacaste=14.043 (19%), Puntarenas=11.954 (16%),
Cartago=7.273 (10%), Heredia 5.903 (8%) y Limén=4.662 (6%). En Alajuela, San José, Heredia
y Cartago son principalmente proyectos urbanos de tipo residencial, comercial e industrial. Por
otra parte, en Guanacaste y Puntarenas se observan son proyectos de tipo comercial-turistico
0 viviendas en sectores cercanos playas.

Informacidn clave sobre los miembros que potencialmente tramitan proyectos IAC

Al momento de la redaccion del articulo, en julio 2024, la totalidad de miembros del Colegio
Federado era 36.744 profesionales. De ellos, los que potencialmente tramitan proyectos de
tipo constructivo son: ingenieros civiles: 8.321 + arquitectos 6.902 + ingenieros CITEC 5.706 +
ingenieros eléctricos 3.028 + ingenieros electromecanicos 1.854 + ingenieros mecéanicos 1.579,
para un total de 27.390 miembros. Esto constituye un 74%.

Respecto a las edades de los profesionales, los que tienen 44 afos o menos de edad son
11.944, lo que constituye un 44% del total. Se puede argumentar que estas personas, menores
de 44 afos, dado que estan en proceso de darse a conocer y de sobresalir, tendrian mas
motivacion por hacer la transicion hacia el nuevo estandar, por 10 que pueden tener mayor
interés por capacitarse e innovar.

Linea base que se desprende del analisis de bases de datos del CFIA

Con base en las secciones anteriores, se identifica la siguiente linea de base del tipo de
proyecto, empresa y profesional, que mas habitualmente lleva a cabo proyectos IAC en CR. Es
en este perfil en el que se podrian enfocar, como punto de partida, las instituciones interesadas
en apoyar durante la transicion de estandar.

Linea base:
¢ Tipo de proyecto IAC que predomina en Costa Rica: areas menores a 250m2

e Uso: principalmente viviendas unifamiliares o locales comerciales.
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e Plazos totales: cortos (menores a 12 meses)

e Ubicacion: ubicados en todo el pais, con mayor peso (60%) en Alajuela, San José y
Guanacaste

e Tipos de empresas: Aproximadamente el 89% de las empresas inscritas en el CFIA se
desempefian en el area de trabajo de proyectos IAC.

e Edad empresas: 72% de estas empresas inscritas tienen 15 afios 0 menos

e FEdad de profesionales: 44% de los profesionales tiene 40 afios © menos

Principales cambios de PMBOK 6ta al PMBO 7ma edicién

La Figura 8 muestra los principales cambios de la sexta a la sétima edicion:

Guia del PMBOK® - Sexta Edicion Guia del PMBOK® — Séptima Edicion
Guia de los Fundamentos para El Estandar para la Direccion de Proyectos:
Ia Direccion de Proyectos: * Introduccion
« Introduccion, Entorno del Proyecto y Rol del + Sistema para la Entrega de Valor
Director del Proyecto « Principios de la Direccion de Proy
- Areas de Conocimiento * Administracion = Adaptacién
* Integracion = Equipo = Calidad
* Alcance . « comple
* Cronograma * Valor * Riesgo
* Costo * Pensamiento * Adaptabilidad y Capacidad
- Calidad Sistémico de Recuperacion
- Recursos ’ = Liderazgo = Cambio
: :;:::: icaciones Guia de los Fundamentos para la
- Adquisiciones Direccion de Proyectos:
* Interesados = Dominios de Desempefio del Proyecto:
* Interesados * Planificacion
El Estandar para la Direccion de Proyectos: * Equipo * Trabajo del Proyecto
- Inicio = Enfoque de = Entrega
+ Planificacién Desamolloy = Medicion
- Ejecucién Ciclo de Vida = Incertidumbre
* Monitoreo y Control » Adaptacion
* Cierre = Modelos, Métodos y Artefactos
s, s s, Oiochtie

Figura 8. Resumen de cambio en la Estructura del PMBOK 6ta al
PBOK 7ma edicion. Fuente: PMBOK-7ma Edicion [3].

En el cuadro 2 se presentan los principales cambios para los proyectos de IAC que se planifican
con PMBOK-6 y que ahora se planificaran con PMBOK-7.
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Cuadro 2. Principales cambios significativos para proyectos IAC al pasar del estandar PMBOK-6 al PMBOK-7.

PMBOK-6

PMBOK-7

Implicacion o reto que presenta el cambio
para el Sector IAC

Cambio significativo #1
No basado en “procesos”

El sistema de gestion del proyecto se
disefia sobre la base de procesos:
Inicio, Planificacion, Ejecucion,
Monitoreo Control y Cierre

El nuevo estandar se basa en resultados en
“resultados” que aportan valor al cliente, y que son
alcanzados a través de “dominios de desempeno” y
“principios”

El nuevo estandar indica que no impide que el
proyecto se gestione sobre la base de procesos,
pero este tendria que buscar cémo adaptar
dicho enfoque al nuevo estandar. Al respecto,
en la Figura 9 se presenta una alternativa para
esto.

Impacto del cambio: El profesional o empresa
tendran que invertir tiempo en redisefiar su
sistema de gestion de proyectos y asociar

procesos a los dominios de desemperio.

Cambio significativo #2
No basado “Areas de conocimiento”

El sistema de gestion del proyecto
se disefia sobre la base de Areas de
Conocimiento, que se asocian a los

grupos de procesos.

El nuevo estandar ya no se organiza en areas de
conocimiento ni los asocia a los procesos.

En su lugar, se basa en “resultados” que deberan
aportan valor al cliente, y que son alcanzados
a través de “dominios de desempefio” y del
seguimiento de “principios de direccion”

Al estudiar con detalle el nuevo estandar, el
profesional o empresa encontrara que las 10
areas de conocimiento. habituales del PMBOK-
6, se podrian ubicar ahora en algunos de los
dominios de desempefio, como se puede
observar en la Figura 9.

Impacto del cambio: El profesién o empresa
tendran que invertir tiempo en redisenar su
sistema de gestion de proyectos y reubicar
las areas de conocimiento a los dominios de
desempefio. Esto puede requerir redisefio de
macroprocesos, procedimientos o software
empresarial.

Cambio significativo #3

Adopcion de los “Principios de la
Direccion de proyectos”

El sistema de gestion del proyecto
se disefiaba sin mencioén a este tipo
de principios, ya que se asumia
que la organizacion y los individuos
se capacitaban en estos, como
"habilidades-blandas-complementarias”.

Bajo el nuevo estandar, PMI propone una
declaracion de 12 principios que se aplican a
todo el espectro de la direccion de proyectos y
que captan y resumen los objetivos generalmente
aceptados para la practica de la direccion de
proyectos y sus funciones béasicas.

Utilizando estas declaraciones de principios, el
nuevo estandar puede reflejar una gestion eficaz de
los proyectos en el panorama de entrega de valor
total: de predictivo a adaptativo y todo lo demas.

Impacto del cambio: el profesional o la
organizacion que ejecuta el proyecto tendra que
dedicar tiempo para comprender e implementar

los “principios de direccion”.

A nivel del proyecto, el sistema de gestion
tendria que promover espacios para
implementar los 12 principios. Para cada
principio, deberia haber un plan y una meta
en, el proyecto. Temas, como por ejemplo:
“Demostrar conductas de liderazgo”, “Aprender
a navegar en la complejidad”, y otros, no
han sido temas habitualmente considerados
en los proyectos IAC, que ahora se deberan
considerar.

A nivel de organizacion, la alta gerencia tendria
que dar a conocer y promover estos principios
como principios empresariales y quizas atarlos
a la mision, vision y valores. También tendria
que ofrecer capacitacion en ellos y ejemplos de
aplicacion.
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PMBOK-6

PMBOK-7

Implicacion o reto que presenta el cambio
para el Sector IAC

Cambio significativo #4

Enfocarse en la entrega de valor, en vez
de en los procesos o entregables

El sistema de gestion del proyecto se
disefiaba con énfasis en cumplir con
el plan, en suministrar los entregables.
El concepto de entrega de valor no ha
sido tan comun en la comunidad que
gerencia proyectos IAC.

Bajo el nuevo estandar, el profesional o la
organizacion que ejecuta el proyecto del sector IAC
tendria que pensar en cuales elementos constituyen

entregas de valor para su cliente y disefiar un
sistema para entrega de valor.

El concepto de entrega de valor frecuente al cliente
varia de proyecto a proyecto y de cliente a cliente.
Quizés, conceptos como el Integrated Project
Delivery IPD, el Fast Track o la Prefabricacion de
partes del proyecto puedan ser esas entregas de
valor temprana para proyectos IAC.

En otros casos, la entrega de valor al cliente podria
ser que venga de una receptividad y rapida la
adaptabilidad a cambios. En otros, la entrega de
valor podria provenir de garantizar el flujo agil de
informacion en todo momento con modelos de
informacion BIM y entornos compartidos de datos.

Impacto del cambio: el profesional o la
organizacién que ejecuta el proyecto tendria
dedicar tiempo para disefiar, dentro de su
sistema de gestion del proyecto, un sistema de
entrega de valor para el cliente.

Como se ha mencionado, en el caso de IAC
no siempre es sencillo de lograr o no siempre
podria ser viable, en especial si el proyecto
es corto en duracion y de baja cantidad de
personas.

Cambio significativo #5

Dominio de desempefio de la Medicion
del desempefio del proyecto

Bajo el estandar anterior, el proyecto
se estructura en linea a los 5 grupos
de proceso y a las 10 areas de
conocimiento, pero en ninguna de estas
hay una alusion directa a la necesidad
de disefiar e implementar métricas.
Es claro que los proyectos si las ha
utilizado, pero por iniciativa propia y por
necesidad, mas que por que el estandar
lo indicara explicitamente.

Bajo el nuevo estandar, el dominio de desempeno
de la “medicién” el equipo del proyecto debera
disefar un sistema de medicion que permita la
adecuada evaluacion sobre el desempefio del

proyecto e implementar respuestas apropiadas para
mantener un desempefio 6ptimo.

El sistema debera dar: una comprension confiable
del estado del proyecto.

Impacto del cambio: el profesional o la
organizacion que ejecuta el proyecto tendria
dedicar tiempo para disefiar, dentro de su
sistema de gestion del proyecto, el sistema de
medicion. Ademas, esto podria tener impacto
sobre los sistemas de control y procesos que las
empresas ya tengan en funcionamiento.

Cambio significativo #6

Adaptacion del estandar PMBOK-7 a la
particularidad de cada proyecto

Bajo el estandar anterior, los proyectos
utilizaban una estructura muchas veces,
similar: etapas-procesos-areas de
conocimiento

Bajo el nuevo estandar, para cada proyecto,
habra que analizar variables como ambigtedad,
complejidad y volatilidad del proyecto, con el fin
de seleccionar el enfoque predictivo, adaptativo

o hibrido. Con base en esta eleccion, se podra
elegir un ciclo de vida del proyecto y finalmente
disefar un sistema de gestion de proyecto que sea
una propuesta integral de: enfoque, ciclo de vida,
principios de direcciéon y dominios de desempefio,
métodos y artefactos.

Impacto del cambio: el profesional o la
organizacion que ejecuta el proyecto tendria
dedicar tiempo para disefiar, dentro de su
sistema de gestion del proyecto, considerando
todas estas variables y posibilidades. Las
empresas tendrian una gran variedad de
posibles sistemas de gestion de proyectos, con
combinaciones de métodos y artefactos.

Cambio significativo #7

Conocer y aprovechar una gran lista de
Modelos, Métodos y Artefactos

Bajo el estandar anterior, los proyectos
de IAC por lo general tenian un grupo
de artefactos que habitualmente
se utilizaban: plantillas, registros,
graficos de control, reportes, analisis y
proyecciones.

Bajo el nuevo estandar se presenta una seccion
sobre Modelos, Métodos y Artefactos que ofrece
una agrupacion de alto nivel de herramientas que
apoyan la direccion de proyectos. Se mantienen
vinculos con las herramientas, técnicas y salidas de
ediciones anteriores.

Impacto del cambio: Mismo que el mencionado
anteriormente. El profesional o la organizacion
que ejecuta el proyecto tendria dedicar tiempo
para disefiar, dentro de su sistema de gestion
del proyecto, considerando todas estas variables
y posibilidades.

Fuente: Basado en [1] y [3].
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Sintesis: §Cdmo cambia la gestidén proyectos IAC con PMBOK-77?

Como parte del andlisis llevado a cabo en este articulo, se llevd a cabo un mapeo de cudles son
los elementos mas relevantes para los proyectos IAC (que usan el PMBOK-6) y cémo podrian
ubicarse en PMBOK-7.

En la Figura 9, se presenta una propuesta preliminar que sugiere donde “se podrian ubicar”
lo viejo dentro de lo nuevo. En esta figura, para facilidad de ubicacion, se marcaron con un
triangulo las areas de conocimiento del PMBOK- 6 y con un triangulo invertido las etapas del
ciclo de vida de gestion del proyecto que se utilizan en PMBOK-6. Finalmente, se marco con
un circulo en cual dominio PMBOK-7 se podria ubicar el ciclo de vida tradicional secuencial,
asociado a un enfoque predictivo, tipico de la gestion de los proyectos IAC usado en PMBOK-
6. Respecto a este Ultimo punto, se reitera y subraya los indicado por los autores del PMBOK-
7, respecto a que el nuevo estandar con enfoque en principios no contradice ni impide la
alineacion de un proyecto con el enfoque basado en procesos de las ediciones anteriores.
Segun el nuevo estandar “..Muchas organizaciones y profesionales seguiran considerando
que ese enfoque (de procesos) es Util con el fin de orientar su capacidad para la direccion de
proyectos, armonizar sus metodologias y evaluar su capacidad para la direccion de proyectos.
Ese enfoque (de procesos) seguira siendo importante en el contexto de esta nueva edicion...”
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cd "
de la Direccion de Proyectos 4Es posible entrega de valor temprana?
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Valores y cuidadoso e CLOLERLECS Entorno Comun Datos. Modelo BIM, Gestion
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Hone::tidad Iheoaccsres dol sistoma de liderazgo en ¢l contexto ¥ los entregables Plan Calidad, Sostenibilidad, Resiliencia
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. . . externo
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[ e . . Gestidn interesados /A H
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Figura 9. Mapeo de dénde podrian ubicarse los elementos de PMBOK-6, tipicos de
proyectos del Sector IAC, en un disefio de proyecto basado en PMBOK-7. Fuente:
Adaptado por el autor, de PMBOK-7ma Ediciéon [3] y elementos de [13] y [14]

Sintesis: Potenciales dificultades, motivaciones, beneficios y oportunidades del cambio

Las mayores dificultades, motivaciones, beneficios y oportunidades que se prevén para adoptar
el nuevo estandar en proyectos IAC son:

Desafios: vencer la resistencia y los miedos, capacitacion individuos y empresas, redisefio de
sistemas y procesos empresariales, reto de disefiar un sistema para cada proyecto (adaptacion)
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Fuentes de motivacion: orgullo de aplicar mejores préacticas industria, aumento de conocimiento-
habilidades, saber que PMI sigue siendo estandar lider y referente mundial

Beneficios y oportunidades: aprender a gestionar proyectos bajo diferentes enfoques, ventaja
de ser primeros en adoptar, mejorar satisfaccion del cliente (por entrega de valor temprana),
diferenciacion y renombre, mejora en cultura organizaciéon (al adoptar los principios de
direccion)

Conclusiones

El reto de comprender como adoptar el estandar PMBOK-7 a los proyectos IAC es complejo.
Para tener éxito en la transicion, se deben llevar a cabo estrategias promotoras, como las que
se proponen desde la Teoria del Cambio y la Curva de Adopcion.

Los mensajes a los profesionales deberan disefiarse para apoyar durante las etapas de
negacion y de resistencia, y los apoyos para alcanzar las etapas de compromiso y aceptacion,
segun se concluye de los modelos de Curva de adopcion.

Del analisis de estadisticas del CFIA es posible extraer una linea base de los profesionales,
empresas y proyectos que llevan a cabo tipicamente en proyectos IAC en el pais. Con base
en dicho perfil, es que se pueden disefiar las estrategias para apoyar el cambio. Existen
oportunidades de que el estandar se adopte en el sector, dado un perfil potencialmente
receptivo, que existe en un porcentaje importante de empresas y profesionales de reciente
incorporacion al CFIA. No obstante, se deben tener presentes las limitaciones asociadas a que
la mayoria de los proyectos en Costa Rica son menores a 250m2 y 12 meses de duracion, con
escaso numero de profesionales participantes y de recursos para su administracion.

En el articulo se identifican algunas de las mayores dificultades asociadas a migrar al nuevo
estandar. Mucho del éxito radica en que los profesionales del sector IAC logren combinar
el viejo y el nuevo estandar, con el fin de seguir aprovechando lo mejor de cada uno, con
propuestas como las que se presentan en este articulo.

Los profesionales y empresas que se decidan por acometer el cambio tendran que hacer un
esfuerzo, ya que a primera vista el nuevo estandar es totalmente diferente al anterior y esto
puede generar rechazo y temor. No obstante, luego de un anélisis cuidadoso se vera que es
posible hacer una combinacion sinérgica entre PMBOK-6 y PMBOK-7, que resultara en una
vision y capacidad mas amplia para gestionar proyectos.

Existen fuentes de motivacion para profesionales y empresas que son identificables. El analisis
de los perfiles desarrollados en este articulo sugiere que existen grupos importantes de
proyectos y personas que potencialmente estarian interesados en llevar a cabo el cambio, pues
los beneficios y oportunidades podrian resultarles atractivos. El proceso requeriréa tiempo y
recursos de parte de las autoridades del sector, para brindar el apoyo necesario.
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