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Resumen

Los proyectos son el medio estratégico por el cual las organizaciones implementan sus iniciativas de 
mejora; sin embargo, no todas son capaces de gestionarlos de manera tal que se asegure su desempeño. 
Este artículo analiza la incidencia de la cultura de las organizaciones, su adaptabilidad al cambio y su 
capacidad de aprendizaje, como elementos claves para que estas puedan basar su gestión en proyectos, a 
la par que propone buenas prácticas que permitan incrementar sus posibilidades de éxito en este desafío.
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Abstract

Projects are the strategic means by which organizations implement their improvement initiatives, but 
not all are able to manage them in a way that ensures their performance. This article analyzes the impact 
of organizational culture, its adaptability to change and its learning capacity, as key elements for them 
to base their management on projects, while proposing good practices that increase their chances of 
success in this challenge.
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1. Introducción

Un proyecto es un proceso único consistente en 
un conjunto de actividades coordinadas y contro-
ladas con fechas de inicio y de finalización, lleva-
das a cabo para lograr un objetivo conforme con 
requisitos específicos, incluyendo las limitaciones 
de tiempo, costo y recursos (ISO 10006, 2003). 
Los proyectos se utilizan comúnmente como una 
herramienta estratégica para cumplir con los ob-
jetivos de las organizaciones. Los proyectos sue-
len crearse como respuesta a una o más de las 
siguientes consideraciones estratégicas: demanda 
del mercado, oportunidad estratégica/necesidad 
comercial, solicitud de un cliente, adelantos tec-
nológicos y requisitos legales (PMI, 2013).

La gestión del proyecto involucra planeación, 
delegación, monitoreo y control de todos los as-
pectos del proyecto y la motivación de los invo-
lucrados, para alcanzar los objetivos del proyecto, 
dentro de los objetivos de desempeño esperados 
para: tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios 
y riesgos (OGC, 2009). Para Domingo Ajenjo 
(2000), el concepto de «dirección de proyectos» es 
más ambicioso que el de gestión, puesto que esta 
implica actividades de mayor responsabilidad, que 
requieren de mayor experiencia y capacitación, ta-
les como: la selección y motivación de equipos de 
trabajo, el liderazgo, la toma de decisiones estraté-
gicas y otras actividades de índole más humana y 
cultural que la mera gestión de recursos.

Lindkvist (2004) sostiene que los proyectos no 
están fuera de un contexto, sino que siempre 
forman parte de las rutinas y redes de relaciones 
existentes dentro de una organización. Sin em-
bargo, los proyectos tienen una naturaleza tem-
poral, compleja e independiente. Todo esto, jun-
to a las constantes condiciones cambiantes para 
los proyectos y los cambios que se producen en 
las propias organizaciones, provocan modos de 
organización y prácticas de gestión con técnicas 
que no se alinean fácilmente a los procesos que 
regularmente siguen las organizaciones.

Para Hobday (2000) existen distintos tipos de or-
ganizaciones basadas en proyectos, encontrándo-

se extremos entre algunas que tienen una estruc-
tura pura de proyectos y otras que son de corte 
funcional, pasando por otras que adoptan una 
estructura matricial.

Gerdin, Björkander, Henriksson & Nilsby (2010)  
afirman que las organizaciones basadas en pro-
yectos tienen características únicas, las cuales 
conllevan a cierto tipo especial de problemas or-
ganizacionales y de gestión. Este tipo de organi-
zaciones tienen un alto nivel de descentralización 
y de equipos autónomos, lo que desemboca en 
una desconexión entre los proyectos, lo cual hace 
que se diferencien mucho de las organizaciones 
tradicionales de corte burocrático.

Como puede apreciarse, las organizaciones ba-
sadas en proyectos están inmersas dentro de un 
contexto muy particular, lo cual hace muy inte-
resante analizar cómo su cultura, los cambios que 
en ellas se producen y la forma en que estas apren-
den, inciden en su gestión. Para poder compren-
der mejor la dinámica de estas organizaciones se 
revisarán algunos referentes teóricos ligados a los 
aspectos de: cultura, cambio y aprendizaje, apli-
cados a este tipo de organizaciones, con la finali-
dad de desprender de estos varias conclusiones de 
orden práctico para su gestión.

2. Cultura basada en proyectos

Schein (2009) plantea que la cultura es un patrón 
de presunciones tácitas compartidas, que fueron 
aprendidas por un grupo para resolver sus proble-
mas de adaptación externa e integración interna, 
que han funcionado suficientemente bien para 
ser considerados válidos y, por lo tanto, deben ser 
enseñados a los nuevos miembros como la mane-
ra correcta de percibir, pensar y sentir en relación 
con esos problemas.

Schneider (1994) asegura que es posible identi-
ficar cuatro tipos distintos de culturas esenciales 
sobre la base de dos aspectos: el contenido y el 
proceso. Con respecto al contenido, este puede 
ser algo que está presente en la actualidad o puede 
ser una posibilidad. Los procesos, por su parte, 
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pueden ser personales o interpersonales. Ajmal & 
Koskinen (2009) proponen un esquema de dos 
ejes que incluyen estos aspectos (Figura 1).

La cultura de control se relaciona con la certeza, 
la predictibilidad, la seguridad, la exactitud y la 
dependencia. La cultura de la competencia tiene 
que ver con el logro, con ganarse una distinción 

por ser el mejor o el que tiene la más alta calidad. 
La cultura de la colaboración se relaciona con la 
afiliación y sinergia dentro de una unidad y co-
nexiones cercanas; busca lo tangible, práctico y 
útil. Finalmente, la cultura de la cultivación tiene 
que ver con el significado, su autoactualización, 
con ideas potenciales, creencias, aspiraciones, ins-
piración y opciones creativas.

Es difícil situar a las organizaciones en un tipo 
específico de los patrones culturales descritos 
anteriormente, ya que estas al ser dinámicas, ge-
neralmente están conformadas por una mezcla 
de estos. Sin embargo, para Ajmal & Koskinen 
(2009), las organizaciones basadas en proyectos 
deben tener una visión y valores compartidos 
para dar enfoque y energía a la creación de co-
nocimiento. Además de tener una visión com-
partida, también es importante que la gente se 
esfuerce por algo que le importe profundamente 
en su interior, lo cual propicia la creación del co-
nocimiento generativo.

Para Rosenbloom & Markus (2010) los directo-
res de proyecto astutos que se embarcan en pro-
yectos de alto impacto, se toman su tiempo para 
conocer la cultura organizacional y toman pasos 
proactivos para evaluarla desde cuatro áreas: los 
valores fundamentales, las recompensas y recono-
cimientos, la forma cómo se afronta la adversidad 
y la toma de decisiones.

Lindkvist (2004) considera que una cultura or-
ganizacional en donde la alta dirección establece 
reglas genéricas que sirven para homogenizar las 
actividades y restablecer el orden no es el ambien-
te adecuado para las organizaciones basadas en 
proyectos. Si bien es cierto que es necesario esta-
blecer algunas reglas de juego desde el alto mando 
para mantener un orden mínimo, existen otras 
reglas que nacen del corazón de la organización y 
que aseguran un orden que proviene de sus par-
tes, no solo de la cabeza. Se trata de una cultura 
en donde se privilegia la imaginación individual, 
la reflexión, la adaptación flexible y la responsabi-
lidad, en oposición a identidades y rutinas pres-
pecificadas.

Según Dinsmore (1997) los cambios que han 
afectado a las empresas en las últimas décadas han 
hecho que estas caminen, consciente o incons-
cientemente, hacia una cultura corporativa de 
gestión de proyectos, que implica hacer las cosas 
más rápido, más baratas y de mejor calidad. Para 

Figura 1. Las culturas esenciales
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este autor se está instaurando en las empresas una 
cultura de gestión total de proyectos, como en su 
momento lo hiciera la cultura de gestión de la ca-
lidad total. Esta gestión de las organizaciones por 
proyectos es una filosofía que se basa en el prin-
cipio que los objetivos de la empresa son alcanza-
bles a través de una red de proyectos simultáneos, 
lo cual requiere de estrategias corporativas, me-
joras operativas y transformación organizacional, 
así como el desarrollo de los proyectos de corte 
tradicional. Esto implica que las empresas poco 
a poco ya no se percibirán a sí mismas como un 
conjunto de funciones jerárquicas, sino como un 
conjunto de emprendimientos de rápido segui-
miento, constituidos en un portafolio de proyec-
tos en constante cambio y renovación.

Happy & Meyer (2001) proponen las siguientes 
prácticas para implementar una cultura efectiva 
de gestión de proyectos:
•	Conocer en primer lugar la estrategia organiza-

cional: misión, visión y objetivos.
•	Hacer la implementación por etapas, no todo 

a la vez.
•	 Pensar primero en la gente y en los procesos, de-

jar en segundo lugar el uso de las herramientas.
•	 Incluir a todos los niveles de la organización.
•	Dar a la implementación misma un tratamien-

to de proyecto.
•	 Entender que la implementación de la cultura 

es un proceso de mejora continua.
•	Comunicar los éxitos a todos los niveles.
•	 Ser culturalmente consistente, trabajar hacia 

soluciones integrales.

La influencia de la cultura en el desarrollo de la 
estrategia de gestión de proyectos se manifiesta, 
para Haimes (2001), en al menos seis formas dis-
tintas, que son:
•	 La cultura del equipo del proyecto influye en 

la forma que se percibe su entorno, tales como 
los grupos de interés y su papel en el proyecto.

•	 Los valores y las suposiciones de los equipos 
del proyecto actúan como filtros, centrando 
la atención en áreas particulares y lejos de los 
demás, sesgando así las fortalezas, debilidades, 
oportunidades y amenazas en las que el equipo 
se concentra.

•	 Los miembros del equipo del proyecto inter-
pretan la información obtenida del entorno de 
una manera particular que se adapte a su propia 
cultura.

•	 Se debe decidir cómo responder a los datos in-
terpretados, lo cual puede implicar cuestiones 
morales y éticas.

•	 La respuesta adoptada es probable que sea un 
resultado de un éxito anterior. Asimismo, otras 
respuestas tal vez se ignoren porque han fraca-
sado en el pasado.

•	 El equipo de proyecto y su cultura pueden estar 
de acuerdo en una situación, pero las diversas 
subculturas ofrecerán diferentes medios de re-
solverlo.

Schacht (1997) propone las siguientes reglas para 
que una organización adopte una cultura basada 
en proyectos de manera exitosa:
•	Debe convertirse en una organización que 

aprende y adopta nuevas ideas, conceptos, y 
técnicas, y los pone a disposición de todos.

•	 Establece procesos y medios de comunicación 
claros, hace que la gente los use y no acepta la 
comunicación fuera de esos canales.

•	Graba y alaba sus logros y a sus héroes, utiliza 
los éxitos del pasado como modelos para los es-
fuerzos actuales y futuros.

•	 Establece una estructura central flexible y se 
asegura que esta proporciona un núcleo crítico 
para todos los esfuerzos de implementación.

•	Acepta el riesgo y procede juiciosamente; se es-
fuerza por extender la cultura en toda la orga-
nización.

•	 Se asegura que exista una comprensión común 
de lo que la cultura está destinada a ser, y lo que 
no lo es.

•	 Evalúa y demuestra el valor económico de la 
cultura.

•	 Involucra a todos.

3. El rol de los proyectos  
en la gestión del cambio

La gestión del cambio, para Moran & Brightman 
(2001), es un proceso de continua renovación de 
dirección de la organización, su estructura y sus 
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capacidades, para servir a las siempre cambiantes 
necesidades de los clientes externos e internos. 
Levasseur (2010) afirma que el uso activo de los 
modelos, metodologías y procesos de la gestión 
del cambio, aumentan las posibilidades de éxito 
en los proyectos, especialmente si se mejora el 
lado humano de su implementación.

Hiatt (2006) considera que cuando se hace én-
fasis en los procesos en lugar de la gente, no se 
toma en cuenta al cambio como un complejo y 
sistémico fenómeno que involucra a una multi-
plicidad de variables interdependientes, y no se 
destaca la diferencia que existe entre los cambios 
individuales y organizacionales.

Según Tréhorel (2007), la gestión de proyectos 
y la gestión del cambio se han convertido en el 
nuevo reto de las organizaciones; ellas quieren 
cambios más exitosos y buscan en la gestión de 
proyectos la manera de lograr un mejor desempe-
ño. Parker, Charlton, Ribeiro, & Pathak (2013) 
consideran que es muy importante para las orga-
nizaciones la utilización de iniciativas basadas en 
proyectos como palancas del cambio organizacio-
nal para asegurar su éxito. Kerzner (2013) destaca 
el importante impacto que tienen el cambio or-
ganizacional y la cultura en la iniciación, procesa-
miento e implementación de proyectos.

Las organizaciones en su mayoría no tienen como 
base de su estructura a los proyectos; muchas 
adoptan un enfoque típicamente funcional, con 
áreas o departamentos claramente diferenciados. 
Sin embargo, pocas privilegian la consecución de 
proyectos, con estructuras matriciales en donde 
cada una de las áreas se convierte en un apoyo; su 
enfoque no es el de funciones diferenciadas y di-
vorciadas entre sí; por el contrario, todas contri-
buyen a que el proyecto logre su propósito. Para 
Abrantes & Figueiredo (2013), este segundo tipo 
de organizaciones basadas en proyectos deben 
estar preparadas para ambientes de innovación, 
en donde el cambio es una necesidad permanen-
te. La flexibilidad y la capacidad de adaptación, 
tanto de los procesos como de sus estructuras, 
las preparan para los cambios, les permite tomar 
ventaja de las oportunidades, evolucionar y las 

vuelve capaces de aprovechar los cambios, lo cual 
es crítico para su éxito.

Para Klein, Biesenthal, & Dehlin (2015), la ges-
tión de proyectos es compleja y, por lo tanto, es un 
terreno fértil para la creatividad, espontaneidad y 
aplicación intuitiva de teorías particulares para sa-
tisfacer los objetivos establecidos en un ambiente 
de constante cambio. Para estos autores, esta for-
ma de trabajo tiene un componente de improvisa-
ción, ya que implica un acercamiento pragmático 
a la aplicación de las teorías existentes en nuevas 
maneras de alcanzar el éxito del proyecto. Cunha 
& Cunha (2006) consideran que la capacidad de 
recuperación, llamada resiliencia, se convierte en 
la respuesta al problema de la complejidad y, con-
juntamente con la improvisación, son los medios 
para adaptar la estructura y los procesos existentes 
a fin de entregar un proyecto exitoso.

Rosenbloom & Markus (2010) sostienen que 
el cambio es un camino, que consiste en cómo 
los individuos transitan y responden al mismo  
(Figura 2).

Al inicio el cambio es inconsciente, los involu-
crados no tienen conocimiento ni conciencia 
que está llegando. Una vez que los involucrados 
se dan cuenta que algo ocurre o está por ocu-
rrir, el cambio se vuelve consciente. Cuando los 
involucrados dejan de ver al cambio como algo 
meramente conceptual y pueden procesar lo que 
este realmente significa para ellos, tanto personal 
como profesionalmente, entonces se ha llegado al 
entendimiento del cambio. Al momento en que 
los involucrados comienzan a tomar acciones de 
respuesta con respecto del cambio, entonces se 
puede decir que lo han aceptado. Finalmente, si 
los involucrados se comprometen con el cambio, 
lo promueven, lo comunican e inspiran a que 
otros lo acepten, entonces se podrá decir que se 
han apropiado del cambio.

Gerdin et al. (2010) proponen las siguientes re-
comendaciones para gestionar el cambio en las 
organizaciones hacia un enfoque basado en pro-
yectos:
•	 Identificar y contratar a las personas claves.
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•	 Encontrar las verdaderas fuentes de motivación.
•	 Evitar la implementación de cambios dirigida 

estrictamente desde arriba hacia abajo.
•	Diseñar un plan de implementación conjun-

tamente entre los líderes de los proyectos y su 
equipo.

•	 Priorizar las iniciativas de cambio.
•	Crear las condiciones necesarias para permitir 

el intercambio de experiencias.
•	Adaptar la visión y los medios de comunicación 

con respecto de las diferencias verticales y hori-
zontales de este tipo de organizaciones.

•	 Establecer metas claras de corto plazo y recom-
pensas que sean alcanzables.

4. Aprendizaje organizacional 
de los proyectos

Aramburu Goya (2000) considera que existen 
dos perspectivas desde las que se aborda el estu-
dio del aprendizaje en las organizaciones: el cam-
bio y el conocimiento. La perspectiva del cambio 
considera que una organización aprende en la 
medida que esta es capaz de adaptarse a su en-
torno «visión adaptativa» o promover su propia 
transformación «visión proactiva». La perspecti-
va del conocimiento propone que el aprendizaje 

está ligado a los procesos a través de los cuales 
la organización crea o construye conocimientos y 
amplía la base de estos.

Chronéer & Backlund (2015) sostienen que el 
aprendizaje en las organizaciones basadas en pro-
yectos es muy importante, pero difícil de ponerlo 
en práctica. Estos autores creen que es necesario 
tener un «pensamiento de procesos» que soporte 
el aprendizaje y la retroalimentación de la expe-
riencia, además del típico «pensamiento de pro-
yectos», que está relacionado con sus fases: inicio, 
planeación, ejecución, monitoreo y control, y 
cierre. Esta mirada por procesos debería soportar 
el aprendizaje, no solo al cierre del proyecto, sino 
también entre sus fases. De esta manera la natura-
leza temporal de los proyectos se complementaría 
con el carácter continuo de los procesos con el 
propósito que el conocimiento permanezca den-
tro de la organización.

Para Anderson & Robbins (2001) las organiza-
ciones se aproximan al problema de la gestión del 
conocimiento desde dos tipos de iniciativas: cap-
tura del conocimiento tácito y construcción de 
una infraestructura de gestión del conocimiento. 
La primera, busca promover la transmisión del 
conocimiento de las experiencias de los indivi-
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La curva del cambio

Fuente: Rosenbloom & Markus (2010)
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duos; mientras que la segunda, trata de mejorar 
los procesos para la transmisión del conocimien-
to explícito. Estos autores proponen que ambas 
iniciativas deben complementarse para que se 
puedan gestionar de manera eficiente los pro-
cesos que permitan trasmitir los conocimientos 
explícitos y tácitos, lo cual beneficia a la gestión 
de proyectos.

Hanisch et al. (2008) identifican los siguientes 
retos de la gestión del conocimiento en las orga-
nizaciones basadas en proyectos:
•	Una vez que el proyecto termina el equipo del 

proyecto se dispersa, por lo que el aprendizaje 
y la construcción de equipos de un proyecto a 
otro se dificulta.

•	 Los proyectos están relacionados con una fuer-
za de trabajo cambiante, lo que desemboca en 
que muchos de los conocimientos adquiridos 

queden en el olvido, ante la falta de rutinas que 
los afiancen y conviertan en sostenibles a las ex-
periencias aprendidas.

•	 La gente en los proyectos tiene que adaptarse 
rápidamente a nuevas condiciones generales y 
contenidos de trabajo. 

•	 Las actividades de gestión del conocimiento 
suelen tener una perspectiva de largo plazo, 
mientras que la gestión de proyectos tiene una 
de corto plazo, dada su naturaleza temporal. Es 
necesario integrar los objetivos de conocimien-
to a los objetivos del proyecto y especificar las 
responsabilidades y procesos de la gestión del 
conocimiento entre la organización primaria y 
la organización del proyecto.

Johansson, Moehler, & Vahidi (2013) proponen 
un esquema que resume los elementos relaciona-
dos con el aprendizaje en los proyectos (Figura 3).

En el esquema se puede apreciar que las personas 
dentro del proyecto actúan como contribuidores 
cuando comparten su conocimiento, pero cuan-
do utilizan el conocimiento que les ha sido com-
partido, estos actúan como receptores. 

Para compartir el conocimiento, la estrategia de 
codificación utiliza documentos, en los que re-
posa el conocimiento explícito previamente co-

dificado. La estrategia de personalización trans-
fiere el conocimiento mediante la interacción 
personal, lo cual permite compartir el conoci-
miento tácito. Ambas estrategias se complemen-
tan, la codificación permite compartir grandes 
cantidades de conocimiento de manera eficiente, 
mientras que la personalización permite que el 
conocimiento sea adaptado a las necesidades de 
cada receptor.

Figura 3. Elementos de la gestión de conocimiento del proyecto

Fuente: Johansson et al. (2013)
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En relación con los factores claves de éxito que 
influencian en el uso de las estrategias de inter-
cambio de conocimiento entre el contribuidor y 
el receptor, destaca la cultura como el factor más 
importante. Por su parte, los procesos se refieren 
a las guías que facilitan la generación, almacena-
miento, diseminación y recuperación del conoci-
miento del proyecto. Finalmente, la tecnología es 
la herramienta que soporta la compartición del 
conocimiento, pero a pesar de ser útil y necesaria, 
no es un factor suficiente para tener calidad en la 
gestión del conocimiento del proyecto. La armo-
nía entre los tres factores es lo que asegura el éxito 
de la gestión de conocimiento del proyecto.

Fernández Gatti (2007) propone un proceso de 
aprendizaje trasformador, en donde el diálogo 
entre los agentes es crucial. En una organiza-
ción basada en proyectos, los agentes son todos 
sus involucrados, entre los que se debe propiciar 
un diálogo generativo que permita alinear y con-
sensuar sus acciones a través del interaprendi-
zaje. Para que esto sea posible, es necesario que 
se favorezca el proceso de comunicación dentro 
de la organización basada en proyectos. El PMI 
(2007) considera a la comunicación como una 
de las competencias que el director de proyectos 
debe desarrollar, entendiéndose a esta como la 
capacidad de asegurar los intercambios efectivos, 
apropiados y relevantes de información con los 
involucrados usando métodos apropiados. Según 
Matteucci (2001), las deficiencias en la comu-
nicación son la tercera causa del fracaso de los 
proyectos. Davis-Muffet (1997) considera que 
las tácticas comunicacionales deben enfocarse en 
una o más audiencias de involucrados objetivos, 
enviándoles un mensaje claro y comunicar de una 
forma que estos puedan entenderlo y apreciarlo. 
Para tal efecto, se deben desarrollar mensajes cla-
ves que el proyecto reconozca como información 
crítica. La comunicación debe ser directa, no 
demasiado técnica, basada en la realidad y cor-
ta. Puede ser necesario desarrollar subgrupos de 
mensajes claves específicamente diseñados para 
ciertos involucrados, pero que deben estar clara-
mente alineados al paraguas general de los mensa-
jes claves del proyecto. Para operacionalizar estas 
tácticas, es necesario que se identifique dentro de 
la organización a profesionales con la experiencia 

y el conocimiento para desarrollar las estrategias 
sobre cómo comunicarse con los distintos grupos 
de involucrados.

Morris (2002) considera que la complejidad de 
la gestión del conocimiento plantea los siguientes 
retos para la gestión de proyectos contemporá-
nea, en cuanto a su desarrollo e investigación:

•	 La búsqueda actual de las mejores prácticas de 
proyectos que permitan identificar criterios de 
desempeño para proyectos de clase mundial, es 
una quimera. Probablemente sea más adecuado 
hablar de mejores proyectos dentro de su pro-
pia clase y considerar a la excelencia como una 
función de aprendizaje dentro de los procesos 
de gestión, que permitan al proyecto operar y 
descubrir sus necesidades de una manera más 
adecuada.

•	 La idea de una mejora progresiva del desempe-
ño a través de niveles de madurez de las capaci-
dades, aunque podría ser útil en los niveles más 
bajos de desarrollo, se hace más compleja en los 
niveles más altos de capacidad. Es más realis-
ta el modelo de espiral propuesto por Nonaka 
(1994), debido a que la gestión del aprendizaje 
está relacionada con la optimización del rendi-
miento en un contexto específico, para lo cual 
se requiere reflexión e iteración, basada en una 
apreciación justa de los fundamentos.

•	Cuando el intercambio de conocimientos es 
económicamente atractivo, las condiciones a 
través de todo el proyecto, incluyendo la ca-
dena de suministro, deben estar alineadas para 
apoyar este intercambio. Es más probable que 
una empresa acumule el conocimiento que es 
altamente específico e importante para su com-
petitividad y que, a su vez, comparta el conoci-
miento que se encuentra difuso.

•	 Es difícil relacionar el aprendizaje del proyecto 
con el aprendizaje organizacional a nivel estra-
tégico de la empresa. Las empresas encuentran 
más difícil el aprendizaje de carácter estratégico 
de los proyectos, mientras que para los proyec-
tos es más fácil aplicar el conocimiento estraté-
gico de las empresas.
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5. Conclusiones

La gestión por proyectos es manera de adminis-
trar, que poco a poco se va adentrando en las or-
ganizaciones, como una respuesta a la necesidad 
de cumplir con sus objetivos organizacionales de 
una manera más eficaz y eficiente, frente a los re-
tos que plantea el contexto actual. Sin embargo, 
para que esta se implemente de manera adecuada, 
es necesario que las organizaciones atraviesen por 
un proceso de cambio en el cual aprendan a desa-
rrollar una cultura basada en proyectos.

La cultura basada en proyectos tiene claramente 
definidos sus propios procesos, así como sus valo-
res específicos y sus presunciones intrínsecas, los 
mismos que le han permitido resolver los proble-
mas que a un proyecto se le presentan a lo largo 
de su ciclo de vida. Para que una organización 
adopte este tipo de cultura, esta debe favorecer un 
ambiente flexible y dinámico, en el cual exista un 
equilibrio por la creación de conocimiento enfo-
cada a una visión compartida, así como la crea-
tividad que nace desde la motivación personal 
de cada uno de los colaboradores. Es importante 
que todos estén involucrados y comprendan cla-
ramente el valor, el alcance y los riesgos que esta 
cultura implica.

Para que una organización adopte una cultura 
basada en proyectos es necesario que el proceso 
de cambio sea planificado y permanentemente 
monitoreado, lo cual permita resolver los incon-
venientes que puedan surgir a lo largo de su im-
plementación y obtener los beneficios esperados. 
Este proceso puede iniciar de manera inconscien-
te, pero para gestionarlo de manera eficaz, es ne-
cesario establecer las acciones para que lo vuelvan 
consciente, permitiendo su real entendimiento, 

aceptación y apropiación. Solo cuando la cultura 
basada en proyectos se convierta en el paradigma 
organizacional para la toma de decisiones y la so-
lución de problemas, entonces se podrá decir que 
esta ha sido plenamente incorporada al queha-
cer cotidiano. Los directores de proyecto tienen 
la responsabilidad de llevar este tipo de patrones 
desde sus proyectos hasta la organización matriz, 
de tal manera que lleguen a formar parte de la 
cultura organizacional y no se queden solamente 
como parte de proyectos específicos aislados.

El tránsito hacia una cultura basada en proyec-
tos implica un cambio en donde la capacidad de 
aprendizaje de la organización es fundamental. 
De esta manera, se procurará desde un inicio la 
búsqueda de adeptos y su apoyo, para luego atra-
vesar por un camino de transformación debida-
mente planificado, socializado e implementado, 
que pueda ser monitoreado y que permita que 
los efectos de los cambios introducidos perma-
nezcan en la organización formando parte de su 
cultura.

Dada la tendencia de las organizaciones por de-
sarrollar una gestión total de proyectos, se identi-
fica la necesidad de analizar de manera detallada 
las razones y resultados de aquellas que se han 
decidido por esta modalidad, para observar el 
tratamiento que han dado a sus aspectos cultu-
rales, sus modos de aprendizaje y sus procesos de 
cambio, a lo largo de la implementación de esta 
cultura. Esto coadyuvará a que las organizaciones 
que pretendan adoptar esta modalidad de gestión 
en nuestras economías, desarrollen estrategias 
mejor dirigidas que ayuden a minimizar los ries-
gos que implica el cambio hacia la cultura basada 
en proyectos y que puedan aprovecharse de los 
beneficios que esta puede brindar.
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