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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 desempefio.
Este articulo 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 gestion en proyectos, a
la par que propone buenas pricticas que permitan incrementar sus posibilidades de éxito en este desafio.

Palabras clave: Organizaciones basadas en proyectos (OBP), Gestién de proyectos.

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.

Key words: Project-based organizations (PBOs), project management.

CrastricacioN JEL: M 14 Cultura corporativa, M10 Generalidades
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1. Introduccion

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

La gestiéon del proyecto involucra planeacién,
delegacién, monitoreo y control de todos los as-
pectos del proyecto y la motivacién de los invo-
lucrados, para alcanzar los objetivos del proyecto,
dentro de los objetivos de desempefio esperados
para: tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios
y riesgos (OGC, 2009). Para Domingo Ajenjo
(2000), el concepto de «direccién de proyectos» es
mds ambicioso que el de gestién, puesto que esta
implica actividades de mayor responsabilidad, que
requieren de mayor experiencia y capacitacidn, ta-
les como: la seleccién y motivacién de equipos de
trabajo, el liderazgo, la toma de decisiones estraté-
gicas y otras actividades de indole mds humana y
cultural que la mera gestién de recursos.

Lindkvist (2004) sostiene que los proyectos no
estdn fuera de un contexto, sino que siempre
forman parte de las rutinas y redes de relaciones
existentes dentro de una organizacién. 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
organizacién y pricticas de gestién con técnicas
que no se alinean ficilmente a los procesos que
regularmente siguen las organizaciones.

Para Hobday (2000) existen distintos tipos de or-
ganizaciones basadas en proyectos, encontrdndo-
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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, Bjérkander, Henriksson & Nilsby (2010)
afirman que las organizaciones basadas en pro-
yectos tienen caracteristicas Unicas, las cuales
conllevan a cierto tipo especial de problemas or-
ganizacionales y de gestién. Este tipo de organi-
zaciones tienen un alto nivel de descentralizacién
y de equipos auténomos, lo que desemboca en
una desconexién entre los proyectos, lo cual hace
que se diferencien mucho de las organizaciones
tradicionales de corte burocrético.

Como puede apreciarse, las organizaciones ba-
sadas en proyectos estdn inmersas dentro de un
contexto muy particular, lo cual hace muy inte-
resante analizar cémo su cultura, los cambios que
en ellas se producen y la forma en que estas apren-
den, inciden en su gestién. Para poder compren-
der mejor la dindmica de estas organizaciones se
revisardn algunos referentes tedricos 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 prdctico para su gestion.

2. Cultura basada en proyectos

Schein (2009) plantea que la cultura es un patrén
de presunciones tdcitas compartidas, que fueron
aprendidas por un grupo para resolver sus proble-
mas de adaptacidn externa e integracién interna,
que han funcionado suficientemente bien para
ser considerados validos y, por lo tanto, deben ser
ensefiados a los nuevos miembros como la mane-
ra correcta de percibir, pensar y sentir en relacién
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 estd 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 distincién

por ser el mejor o el que tiene la mds alta calidad.
La cultura de la colaboracién se relaciona con la
afiliacién y sinergia dentro de una unidad y co-
nexiones cercanas; busca lo tangible, prictico y
util. Finalmente, la cultura de la cultivacién tiene
que ver con el significado, su autoactualizacién,
con ideas potenciales, creencias, aspiraciones, ins-
piracién y opciones creativas.

FIGURA 1. LAS CULTURAS ESENCIALES
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Es dificil situar a las organizaciones en un tipo
especifico de los patrones culturales descritos
anteriormente, ya que estas al ser dindmicas, ge-
neralmente estdn conformadas por una mezcla
de estos. Sin embargo, para Ajmal & Koskinen
(2009), las organizaciones basadas en proyectos
deben tener una visién y valores compartidos
para dar enfoque y energia a la creacién de co-
nocimiento. Ademds de tener una visién com-
partida, también es importante que la gente se
esfuerce por algo que le importe profundamente
en su interior, lo cual propicia la creacién 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 dreas: los
valores fundamentales, las recompensas y recono-
cimientos, la forma cémo se afronta la adversidad
y la toma de decisiones.
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Fuente: Ajmal & Koskinen (2009)

Lindkvist (2004) considera que una cultura or-
ganizacional en donde la alta direccién 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 minimo, existen otras
reglas que nacen del corazén de la organizacién 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 imaginacién individual,
la reflexién, la adaptacion flexible y la responsabi-
lidad, en oposicién a identidades y rutinas pres-
pecificadas.

Segtin Dinsmore (1997) los cambios que han
afectado a las empresas en las tltimas décadas han
hecho que estas caminen, consciente o incons-
cientemente, hacia una cultura corporativa de
gestién de proyectos, que implica hacer las cosas
mis répido, mds baratas y de mejor calidad. Para



este autor se estd instaurando en las empresas una
cultura de gestién total de proyectos, como en su
momento lo hiciera la cultura de gestién de la ca-
lidad total. Esta gestién de las organizaciones por
proyectos es una filosoffa que se basa en el prin-
cipio que los objetivos de la empresa son alcanza-
bles a través de una red de proyectos simultdneos,
lo cual requiere de estrategias corporativas, me-
joras operativas y transformacion organizacional,
asi como el desarrollo de los proyectos de corte
tradicional. Esto implica que las empresas poco
a poco ya no se percibirdn a si mismas como un
conjunto de funciones jerdrquicas, sino como un
conjunto de emprendimientos de ripido segui-
miento, constituidos en un portafolio de proyec-
tos en constante cambio y renovacién.

Happy & Meyer (2001) proponen las siguientes

précticas para implementar una cultura efectiva

de gestién de proyectos:

* Conocer en primer lugar la estrategia organiza-
cional: misién, visién y objetivos.

* Hacer la implementacién por etapas, no todo
ala 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 organizacion.

* Dar a la implementacién misma un tratamien-
to de proyecto.

* Entender que la implementacién de la cultura
es un proceso de mejora continua.

* Comunicar los éxitos a todos los niveles.

e Ser culturalmente consistente, trabajar hacia
soluciones integrales.

La influencia de la cultura en el desarrollo de la

estrategia de gestién 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 acttian como filtros, centrando
la atencién en dreas particulares y lejos de los
demds, sesgando asi las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas en las que el equipo
se concentra.
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* Los miembros del equipo del proyecto inter-
pretan la informacién obtenida del entorno de
una manera particular que se adapte a su propia
cultura.

* Se debe decidir cémo 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 situacién, pero las diversas
subculturas ofrecerdn diferentes medios de re-
solverlo.

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

* Debe convertirse en una organizacién que
aprende y adopta nuevas ideas, conceptos, y
técnicas, y los pone a disposicién de todos.

* Establece procesos y medios de comunicacién
claros, hace que la gente los use y no acepta la
comunicacion 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 nucleo critico
para todos los esfuerzos de implementacidn.

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

* Se asegura que exista una comprensién comadn
de lo que la cultura estd destinada a ser, y lo que
no lo es.

* Evalta y demuestra el valor econémico de la
cultura.

* Involucra a todos.

3. El rol de los proyectos
en la gestidon del cambio
La gestién del cambio, para Moran & Brightman

(2001), es un proceso de continua renovacion de
direccién de la organizacién, 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, metodologias y procesos de la gestion
del cambio, aumentan las posibilidades de éxito
en los proyectos, especialmente si se mejora el
lado humano de su implementacién.

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 fenémeno que involucra a una multi-
plicidad de variables interdependientes, y no se
destaca la diferencia que existe entre los cambios
individuales y organizacionales.

Segiin Tréhorel (2007), la gestién de proyectos
y la gestién del cambio se han convertido en el
nuevo reto de las organizaciones; ellas quieren
cambios mds exitosos y buscan en la gestién de
proyectos la manera de lograr un mejor desempe-
fio. Parker, Charlton, Ribeiro, & Pathak (2013)
consideran que es muy importante para las orga-
nizaciones la utilizacién 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 iniciacién, procesa-
miento e implementacién de proyectos.

Las organizaciones en su mayoria no tienen como
base de su estructura a los proyectos; muchas
adoptan un enfoque tipicamente funcional, con
dreas o departamentos claramente diferenciados.
Sin embargo, pocas privilegian la consecucién de
proyectos, con estructuras matriciales en donde
cada una de las dreas se convierte en un apoyo; su
enfoque no es el de funciones diferenciadas y di-
vorciadas entre sf; por el contrario, todas contri-
buyen a que el proyecto logre su propésito. Para
Abrantes & Figueiredo (2013), este segundo tipo
de organizaciones basadas en proyectos deben
estar preparadas para ambientes de innovacion,
en donde el cambio es una necesidad permanen-
te. La flexibilidad y la capacidad de adaptacion,
tanto de los procesos como de sus estructuras,
las preparan para los cambios, les permite tomar
ventaja de las oportunidades, evolucionar y las
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vuelve capaces de aprovechar los cambios, lo cual
es critico para su éxito.

Para Klein, Biesenthal, & Dehlin (2015), la ges-
tién de proyectos es compleja y, por lo tanto, es un
terreno fértil para la creatividad, espontaneidad y
aplicacién intuitiva de teorfas 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-
cién, ya que implica un acercamiento pragmadtico
a la aplicacién de las teorias existentes en nuevas
maneras de alcanzar el éxito del proyecto. Cunha
& Cunha (20006) consideran que la capacidad de
recuperacion, llamada resiliencia, se convierte en
la respuesta al problema de la complejidad y, con-
juntamente con la improvisacién, 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 cémo

los individuos transitan y responden al mismo
(Figura 2).

Al inicio el cambio es inconsciente, los involu-
crados no tienen conocimiento ni conciencia
que estd llegando. Una vez que los involucrados
se dan cuenta que algo ocurre o estd 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 podrd 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 motivacion.

* Evitar la implementacién de cambios dirigida
estrictamente desde arriba hacia abajo.

* Disefiar un plan de implementacién conjun-
tamente entre los lideres de los proyectos y su
equipo.

* Priorizar las iniciativas de cambio.

* Crear las condiciones necesarias para permitir
el intercambio de experiencias.

¢ Adaptar la visién y los medios de comunicacién
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 organizacién aprende en la
medida que esta es capaz de adaptarse a su en-
torno «vision adaptativa» o promover su propia
transformacién «visién proactiva». La perspecti-
va del conocimiento propone que el aprendizaje
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estd ligado a los procesos a través de los cuales
la organizacién crea o construye conocimientos y
amplia la base de estos.

Chronéer & Backlund (2015) sostienen que el
aprendizaje en las organizaciones basadas en pro-
yectos es muy importante, pero dificil de ponerlo
en prictica. Estos autores creen que es necesario
tener un «pensamiento de procesos» que soporte
el aprendizaje y la retroalimentacién de la expe-
riencia, ademds del tipico «pensamiento de pro-
yectos», que estd relacionado con sus fases: inicio,
planeacién, ejecucién, monitoreo y control, y
cierre. Esta mirada por procesos deberia 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 complementaria
con el cardcter continuo de los procesos con el
propésito que el conocimiento permanezca den-
tro de la organizacion.

Para Anderson & Robbins (2001) las organiza-
ciones se aproximan al problema de la gestién del
conocimiento desde dos tipos de iniciativas: cap-
tura del conocimiento tdcito y construccién de
una infraestructura de gestién del conocimiento.
La primera, busca promover la transmisién del
conocimiento de las experiencias de los indivi-
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duos; mientras que la segunda, trata de mejorar
los procesos para la transmisién del conocimien-
to explicito. Estos autores proponen que ambas
iniciativas deben complementarse para que se
puedan gestionar de manera eficiente los pro-
cesos que permitan trasmitir los conocimientos
explicitos y tdcitos, lo cual beneficia a la gestién
de proyectos.

Hanisch et al. (2008) identifican los siguientes
retos de la gestién 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 construcciéon de equipos de un proyecto a
otro se dificulta.

* Los proyectos estdn 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
rapidamente a nuevas condiciones generales y
contenidos de trabajo.

Las actividades de gestiéon del conocimiento
suelen tener una perspectiva de largo plazo,
mientras que la gestion 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 gestién del
conocimiento entre la organizacién primaria y
la organizacién del proyecto.

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

FiGurA 3. ELEMENTOS DE LA GESTION DE CONOCIMIENTO DEL PROYECTO

Comportamiento de
intercambio de conocimientos

Factores clave del éxito

Contribuidor Receptor

Rol

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

Para compartir el conocimiento, la estrategia de
codificacién utiliza documentos, en los que re-
posa el conocimiento explicito previamente co-
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dificado. La estrategia de personalizacién trans-
fiere el conocimiento mediante la interaccién
personal, lo cual permite compartir el conoci-
miento tdcito. Ambas estrategias se complemen-
tan, la codificacién permite compartir grandes
cantidades de conocimiento de manera eficiente,
mientras que la personalizacién permite que el
conocimiento sea adaptado a las necesidades de
cada receptor.



En relacién 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 més
importante. Por su parte, los procesos se refieren
a las guias que facilitan la generacién, almacena-
miento, diseminacién y recuperacién del conoci-
miento del proyecto. Finalmente, la tecnologfa es
la herramienta que soporta la comparticién del
conocimiento, pero a pesar de ser util y necesaria,
no es un factor suficiente para tener calidad en la
gestion del conocimiento del proyecto. La armo-
nia entre los tres factores es lo que asegura el éxito
de la gestién de conocimiento del proyecto.

Ferndndez Gatti (2007) propone un proceso de
aprendizaje trasformador, en donde el didlogo
entre los agentes es crucial. En una organiza-
cién basada en proyectos, los agentes son todos
sus involucrados, entre los que se debe propiciar
un didlogo 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 comunicacién dentro
de la organizacién basada en proyectos. El PMI
(2007) considera a la comunicacién 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 informacién con los
involucrados usando métodos apropiados. Segun
Matteucci (2001), las deficiencias en la comu-
nicacién son la tercera causa del fracaso de los
proyectos. Davis-Muffet (1997) considera que
las tdcticas comunicacionales deben enfocarse en
una o mds audiencias de involucrados objetivos,
envidndoles 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 informacién
critica. La comunicacién debe ser directa, no
demasiado técnica, basada en la realidad y cor-
ta. Puede ser necesario desarrollar subgrupos de
mensajes claves especificamente disefiados para
ciertos involucrados, pero que deben estar clara-
mente alineados al paraguas general de los mensa-
jes claves del proyecto. Para operacionalizar estas
tdcticas, es necesario que se identifique dentro de
la organizacién a profesionales con la experiencia
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y el conocimiento para desarrollar las estrategias
sobre cémo comunicarse con los distintos grupos
de involucrados.

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

* La busqueda actual de las mejores practicas de
proyectos que permitan identificar criterios de
desempefo para proyectos de clase mundial, es
una quimera. Probablemente sea mds adecuado
hablar de mejores proyectos dentro de su pro-
pia clase y considerar a la excelencia como una
funcién de aprendizaje dentro de los procesos
de gestién, que permitan al proyecto operar y
descubrir sus necesidades de una manera mis
adecuada.

La idea de una mejora progresiva del desempe-
fio a través de niveles de madurez de las capaci-
dades, aunque podria ser Gtil en los niveles mds
bajos de desarrollo, se hace mds compleja en los
niveles mds altos de capacidad. Es mds realis-
ta el modelo de espiral propuesto por Nonaka
(1994), debido a que la gestién del aprendizaje
estd relacionada con la optimizacién del rendi-
miento en un contexto especifico, para lo cual
se requiere reflexién e iteracién, basada en una
apreciacion justa de los fundamentos.

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

Es dificil relacionar el aprendizaje del proyecto
con el aprendizaje organizacional a nivel estra-
tégico de la empresa. Las empresas encuentran
mis dificil el aprendizaje de cardcter estratégico
de los proyectos, mientras que para los proyec-
tos es mds fdcil aplicar el conocimiento estraté-
gico de las empresas.
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5. Conclusiones

La gestién 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 mds 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, asi como sus valo-
res especificos y sus presunciones intrinsecas, 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 organizacién
adopte este tipo de cultura, esta debe favorecer un
ambiente flexible y dindmico, en el cual exista un
equilibrio por la creacién de conocimiento enfo-
cada a una visién compartida, asi como la crea-
tividad que nace desde la motivacién 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 organizacién 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-
plementacién 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,
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aceptacion y apropiacién. Solo cuando la cultura
basada en proyectos se convierta en el paradigma
organizacional para la toma de decisiones y la so-
lucién de problemas, entonces se podrd 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 organizacién matriz,
de tal manera que lleguen a formar parte de la
cultura organizacional y no se queden solamente
como parte de proyectos especificos aislados.

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

Dada la tendencia de las organizaciones por de-
sarrollar una gestién 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 implementacién de esta
cultura. Esto coadyuvard a que las organizaciones
que pretendan adoptar esta modalidad de gestién
en nuestras economias, 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.



Revista Economia Y NEGOCIOS
Universidad Tecnoldgica Equinoccial - Facultad de Ciencias Administrativas

Referencias bibliograficas

Abrantes, R., & Figueiredo, J. (2013). Prepa-
ring Project based Organizations for Change.
Procedia Technology, 9, 757-766. http://doi.
org/10.1016/j.protcy.2013.12.084

Ajmal, M. M., & Koskinen, K. U. (2009).
Knowledge Transfer in Project - Based Organi-
zations: An Organizational culture Perspective.
Project Management Journal, 39 (March), 1-11.
http://doi.org/10.1002/pmj

Anderson, A., & Robbins, G. (2001). Building
a Knowledge Culture. In PMI Annual Seminars
& Symposium (pp. 1-6). Nashville.

Aramburu Goya, N. (2000). Un Estudio del
Aprendizaje Organizativo desde la Perspectiva
del Cambio: Implicaciones Estratégicas y Organi-
zativas. Universidad de Deusto.

Chronéer, D., & Backlund, F. (2015). A Ho-
listic View on Learning in Project-Based Orga-

nizations. Project Management Journal, 46 (3),
61-74. http://doi.org/10.1002/pmj.21503

Cunha, M. P e, & Cunha, J. V. da. (2006).
Towards a complexity theory of strategy. Ma-
nagement Decision, 44 (7), 839-850. http://
doi.org/10.1108/00251740610680550

Davis-Muffet, P. (1997). Communications as
a strategic PM function. Swrategy Leadership,
25, 44.

Dinsmore, P. C. (1997). Toward a Corporate
Project Management Culture. In PMI 28th
Annual Seminars & Symposium (pp. 1-7).
Chicago.

Domingo Ajenjo, A. (2000). Direccidn y Ges-
tidn de Proyectos. (Alfaomega, Ed.) (Ist ed.).
México.

Fernindez Gatti, M. A. (2007). Empresas
de Rosario: un modelo de cambio basado en el
aprendizaje. Universidad del Rosario.

105

Gerdin, C., Bjorkander, M., Henriksson, M.,
& Nilsby, P. (2010). Change Management In
Project Based Organizations A Case Study Of
A Construction Company. PMI.

Haimes, G. (2001). Project culture. In PMI
Annual Seminars & Symposium (pp. 1-8).
Nashville.

Hanisch, B., Lindner, E, Miiller, A., & Wald,
A. (2008). Project knowledge management. Oes-
trich-Winkel.

Happy, R., & Meyer, C. (2001). Establishing
an Effective PM Culture. In PMI Annual Semi-
nars & Symposium (pp. 1-7). Nashville.

Hiatt, J. M. (2006). ADKAR: A Model For
Change In Business, Government And Our
Community: How To Implement Successful
Change In Our Personal.

Hobday, M. (2000). The project-based orga-
nisation: an ideal form for managing complex
products and systems? Research Policy, 29 (7-
8), 871-893. http://doi.org/10.1016/S0048-
7333(00)00110-4

ISO 10006. (2003). ISO 10006:2003 Sistemas
de gestion de la calidad - Directrices para la ges-
tion de la calidad en los proyectos.

Johansson, T., Moehler, R. C., & Vahidi, R.
(2013). Knowledge Sharing Strategies for Pro-
ject Knowledge Managementin the Automotive
Sector. Procedia - Social and Behavioral Sciences,
74, 295-304. http://doi.org/10.1016/j.sbspro.
2013.03.018

Kerzner, H. R. (2013). Project management: a
systems approach to planning, scheduling, and
controlling. John Wiley & Sons.

Klein, L., Biesenthal, C., & Dehlin, E. (2015).
Improvisation in project management: A
praxeology. International Journal of Project



PauL IproBO DAvaros | FaBiAN Cueva Brito
Cultura, cambio y aprcndizajc en las organizaciones basadas en proyectos

Management, 33 (2), 267-277. http://doi.
org/10.1016/j.ijproman.2014.01.011

Levasseur, R. E. (2010). People Skills: Ensu-
ring Project Success- A Change Management
Perspective. Interfaces, 40 (2), 159-162. http://
doi.org/10.1287/inte.1090.0473

Lindkvist, L. (2004). Governing Project-based
Firms: Promoting Market-like Processes within
Hierarchies. Journal of Management & Gover-
nance, 8 (1), 3-25. http://doi.org/10.1023/
B:MAGO.0000015392.75507.ad

Matteucci, N. (2001). Virtual project Mana-
gemnt. Project World.

Moran, J. W., & Brightman, B. K. (2001).
Leading organizational change. Career Deve-
lopment International, 6 (2), 111-119. htep://
doi.org/lO.l108/13620430110383438

Morris, 2. W. G. (2002). Managing PM
Knowledge for Organizational Effectiveness.

Nonaka, I. (1994). A dynamic theory of organiza-
tional knowledge creation. Organization Science,
5 (1), 14-37. Retrieved from http://papers.
ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_id=889992

OGC. (2009). Glosary of Terms, PRINCE
2:2009.

106

Parker, D., Charlton, J., Ribeiro, A., & Pathak,
R. D. (2013). Integration of project-based ma-
nagement and change management. Interna-
tional Journal of Productivity and Performance
Management, 62 (5), 534-544. htep://doi.
org/10.1108/IJPPM-10-2012-0108

PMI. (2007). Project Manager Competency
Development (PMCD) Framework (2nd ed.).
Pennsylvania: Project Management Institute.

PML. (2013). Fundamentos para la direccion de
proyectos (Guia del PMBOK) (5th ed.). Penns-

ylvania.

Rosenbloom, S., & Markus, M. J. (2010).
When Project and Organizational Culture
Clash. In PMI Global Congress Proceedings.
Washington DC.

Schacht, N. R. (1997, September). Project
Management Culture. PM Network, pp. 1-6.

Schein, E. H. (2009). 7he Corporate Culture
Survival Guide. John Wiley & Sons.

Schneider, W. E. (1994). The reengineering al-
ternative: A plan for making your current culture

work. Richard D Irwin.

Tréhorel, Y. (2007). Mettez du changement dans
vos projers! Afnor.



