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Resumen

Introduccion: la gestion del cambio en proyectos dentro del personal de la Oficina de las
Naciones Unidas de Servicios para Proyectos en Brasil se ha desarrollado de forma primordial.
Objetivo: analizar la influencia de la pandemia de COVID-19 en la gestion de proyectos y su
aplicacion en los proyectos de la Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos
en Brasil.

Método: la investigacion se realiza mediante entrevistas semiestructuradas, analisis de
documentos y observacion directa en la Oficina de Proyectos de las Naciones Unidas en Brasil.
Con base en la literatura estudiada y los datos analizados, se constata que la pandemia tuvo
diversos impactos en la organizacion, tanto en los cambios organizacionales internos como en
la gestion de los proyectos en ejecucion.
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Resultado: los cambios implementados por la Oficina de Proyectos fueron positivos para
mantener la eficiencia de las acciones implementadas durante la pandemia. Ademads, se
constatd que las acciones de Logistica Humanitaria dentro de la Oficina de las Naciones Unidas
de Servicios para Proyectos desempenaron un papel fundamental en el desarrollo de nuevos
proyectos y en la busqueda de nuevos socios para la implementacion de proyectos humanitarios
de emergencia.

Conclusion: si bien la pandemia ha impactado en las organizaciones, los sistemas de salud
publica, la gestion de las instituciones gubernamentales y las economias de todo el mundo, la
adaptacion es inherente al conocimiento humano; la transformacion durante la pandemia trajo
consigo nuevas formas de trabajo, gestion de procesos y medidas organizativas para que el
trabajo pudiera seguir desarrollandose.
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Abstract

Introduction: Change management in projects within the United Nations Office for Project
Services in Brazil has undergone significant change.

Objective: To analyze the influence of the COVID-19 pandemic on project management and
its application in the projects of the United Nations Office for Project Services in Brazil.
Method: The research was conducted through semi-structured interviews, document
analysis, and direct observation at the United Nations Office for Project Services in Brazil.
Based on the literature reviewed and the data analyzed, the pandemic had various impacts on
the organization, including internal organizational changes and the management of ongoing
projects.

Results: The changes implemented by the Project Office were positive in maintaining the
efficiency of the actions implemented during the pandemic. In addition, it was found that
Humanitarian Logistics actions within United Nations Office for Project Services played a
fundamental role in developing new projects and identifying new partners for the
implementation of emergency humanitarian projects.

Conclusion: While the pandemic has impacted organizations, public health systems, the
management of government institutions, and economies around the world, adaptation is
inherent to human knowledge; the transformation during the pandemic brought with it new
ways of working, process management, and organizational measures so that work could
continue to be carried out.

Keywords: Projects, UNOPS, Brazil, Pandemic, Social Change

Introduccion

El afio 2020 fue extremadamente atipico para el contexto sanitario mundial, en donde la
propagacion de la pandemia de COVID-19 condujo a todo el planeta a una crisis sanitaria y
humanitaria. La contraccion econdmica generada por este evento, especialmente en América
Latina, agravo considerablemente las desigualdades socioecondmicas, con un descenso
economico estimado del 5,30%, que sumi6 a aproximadamente 30 millones de personas en la
pobreza; ademads, las organizaciones y los diversos actores involucrados en la confrontacion
directa de las consecuencias de la pandemia tuvieron que posicionarse y, en consecuencia, se
movilizaron para la nueva realidad pandémica (Lima et al., 2020).

En este sentido, Segun Backes er al. (2020), la adaptacion de las estrategias
organizacionales, que ahora comenzaron a considerar el momento de retracciéon econdmica y
escasez de recursos, tuvo un importante impacto negativo en las organizaciones. Por lo tanto,
quedo claro que la crisis sanitaria causada por la COVID-19 puso de manifiesto problemas
politicos, sociales y administrativos para las organizaciones y las naciones que las conforman.
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Asimismo, segiin Backes et al. (2020), para muchas organizaciones que no estaban preparadas
financieramente para una crisis que se prolong6 durante mas de un afio, el riesgo inmediato
mas prevalente fue la falta de liquidez en el negocio, lo que a mediano plazo también podria
significar la ausencia de acumulacion de reservas de efectivo. Ademas, el impacto causado por
el virus sigue repercutiendo en los mercados financieros, con una mayor reduccion de la
confianza y, en consecuencia, una reduccion del crédito en el mercado (Backes et al. 2020).
Con la llegada de la globalizacion, el flujo de informacion, presente en sistemas de informacion
de alta velocidad, la facilidad de transporte y la movilidad global, que permiten el movimiento
constante de bienes y personas en todo el mundo, y, finalmente, las relaciones globales de la
economia neoliberal contemporanea contribuyeron a la propagacion extremadamente violenta
de la pandemia COVID-19 en 2020 y 2021; como resultado, las nuevas relaciones laborales,
con la virtualidad como factor decisivo para que las organizaciones pudieran llevar a cabo sus
actividades, se volvieron problemadticas para las organizaciones en una pandemia global
(Backes et al., 2020; Rodrigues et al., 2020, PNUD et al.,2021).

Para las organizaciones, las buenas practicas en la gestion de procesos de cambio son
cruciales, y la gestion estratégica de estos momentos de adaptacion organizacional es un punto
vulnerable para obtener resultados positivos. El contexto en el que se desarrollan las grandes
emergencias difiere de la realidad habitual, sobre todo porque se trata de eventos a gran escala
en los que los procesos habituales no pueden adaptarse a las nuevas demandas generadas. Por
lo tanto, la implementacion de iniciativas innovadoras, aprovechando entornos donde la red de
colaboradores es un factor diferencial, resulta incluso un factor decisivo para la eficacia de las
acciones de emergencia (Alves & Costa, 2020). La eficacia en la Gestion de Proyectos (GP) es
un factor diferenciador clave para las instituciones que operan en respuesta a las llamadas
acciones de emergencia, un campo de estudio en el area de la GP es la Gestion de Cambios en
Proyectos (GCP), que surge de la idea de que los cambios también pueden gestionarse (Lima
et al., 2018; Hwang & Low, 2012).

La Gestion de Cambios en Proyectos proviene de la teoria del Cambio Organizacional y
comprende tres factores esenciales que interactuan con la organizacion en todo momento: el
entorno externo, el entorno interno y la esfera individual, esta heterogeneidad de factores
implica comprender que el cambio involucra a personas, organizaciones y sistemas sociales, lo
que hace que el proceso de gestion del cambio sea muy complejo (Almeida-Junior & Ramos-
Filho, 2020).

Por lo tanto, al estudiar gestion, es importante observar como se comportan los proyectos
en situaciones de alta complejidad y recursos escasos, como es el caso de la pandemia de
COVID-19. Ademas, el estudio de la gestion de proyectos se refiere al uso de buenas practicas
incluso sin situaciones de crisis; la gestion de estos cambios es fundamental dentro de una
Oficina de Gestion de Proyectos (PMO), y estas mudanzas deben ser claras para que los
aprendizajes positivos se implementen como un activo organizacional (Lima et al., 2018). Las
nuevas relaciones laborales, con la virtualidad implementada al maximo, la salud mental de los
empleados y gerentes de oficina, y la efectividad de la comunicacion organizacional durante el
teletrabajo son factores que pueden analizarse y, posiblemente, incluirse dentro de las nuevas
buenas précticas en un mundo post pandémico (Rossoni, 2020).

En este sentido, este trabajo busco evaluar la implementacion de cambios en la Oficina de
las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos en Brasil, que trabaja en la implementacion
de proyectos humanitarios y sociales, a través de alianzas con organismos publicos y
organizaciones del tercer sector. Al respecto, se propone la siguiente pregunta: ;Qué
adaptaciones implementd la Oficina de las Naciones Unidas de Servicios para Proyectos
(UNOPS), como oficina de proyectos, para que pudiera seguir operando durante la pandemia
y como modificaron los gerentes sus proyectos para satisfacer las nuevas demandas generadas
por la pandemia? Cabe resaltar que la investigacion se llevd a cabo utilizando un enfoque
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metodoldgico mixto, que incluyd6 la aplicacioén de entrevistas semiestructuradas, el analisis de
documentos relevantes y la realizacion de observacion directa en la oficina de Proyectos de las
Naciones Unidas en Brasil.

Metodologia

La investigacion fue de tipo cualitativa. Se aplicé una entrevista a empleados de UNOPS,
cuya participacion en todo el proceso de recopilacion de datos fue autorizada por la direccion
de la organizacion y por voluntad propia. Se emple6 el método de estudio de caso tnico. Los
estudios de caso sirven para investigar un fendmeno contemporaneo en su contexto real (Yin,
2001). Para la recopilacion de datos, se emplearon entrevistas semiestructuradas, las cuales
constituyen una forma de utilizar al sujeto de investigacion como factor clave en el trabajo
cientifico y, por lo tanto, permiten al investigador comprender no sélo la descripcion del
fendmeno, sino también su explicacion y comprension del conjunto, tanto en una situacion
especifica como en una mas amplia (Trivifios, 1987).

La recopilacion de datos se llevo a cabo de tres maneras principales. La primera manera
consistio en la aplicacion de entrevistas semiestructuradas al personal de la UNOPS, la cual se
fundamenté en los conceptos de Gestion del Cambio en Proyectos. La segunda manera
consistio en el método de observacion directa, basado en notas y el analisis de documentos
oficiales y documentos de los servicios de comunicacion de las organizaciones involucradas.
La tercera manera fue el analisis de las entrevistas; la cual permitié el estudio de los diferentes
puntos de vista de grupos sociales, lo que conduce a la generacion de hipdtesis sobre hechos
concretos (Flick, 2002).

Segun el sitio Web oficial de la organizacion, la UNOPS se establecié en 1973 como parte
del Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD). En 1995, a través de la
Asamblea General de la ONU, la Oficina se convirtid en un organismo independiente y
autofinanciado. En 2010, en virtud de la resolucion 65/176 de la Asamblea General de la ONU,
se reconocio el papel de la institucién como proveedor central del Sistema de las Naciones
Unidas para la gestion de contratos, la gestion de proyectos, los recursos humanos y la gestion
financiera, convirtiendo asi a UNOPS en una entidad independiente y nombrando asi una Junta
Ejecutiva independiente del PNUD (UNOPS, 2021).

La organizacion opera en mas de 80 paises en todas las regiones geograficas del mundo,
con mas de 12.500 empleados divididos en cinco oficinas regionales (Regional del Caribe y
América Latina, Regional de Oriente Medio, Regional de Europa y Asia Central, Regional de
Asia y Regional de Africa). Ademas, UNOPS tiene grupos de trabajo en las 4reas tales como
asociaciones, comunicaciones, carteras, entre otras areas de operacion las cuales trabajan de la
mano con la ONU (UNOPS, 2021). Los proyectos regionales, UNOPS se han consolidado
como sinonimo de la ejecucion de proyectos multilaterales, debido a la transparencia en los
procesos contables y el desarrollo sostenible. Los proyectos de UNOPS colaboran con grupos
de trabajo para el mantenimiento de la paz y la seguridad, a fin de promover acciones centradas
en el cambio climatico, el agua, la energia y proyectos humanitarios (UNOPS, 2021).

Para esta investigacion, el caso de estudio seleccionado fue la Oficina de las Naciones
Unidas de Servicios para Proyectos en Brasil, subordinada a la Oficina Regional de América
Latina y el Caribe, una rama de UNOPS que desarrolla proyectos en Brasil.

Las entrevistas semiestructuradas se dividieron en tres grupos principales: directores de Pais
y personal directivo; asistentes de proyecto a nivel gerencial; y, en el nivel mas operativo, se
entrevistaron a los trainees de UNOPS Brasil. Las entrevistas semiestructuradas se realizaron
en linea, durante el tiempo libre de los participantes, con el objeto que los participantes se
sintieran comodos respondiendo las preguntas de manera oportuna, sin interrumpir las
actividades diarias (Trivinos, 1987). Las entrevistas se realizaron con ocho (08) empleados de
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UNOPS, quienes tuvieron la libertad de responder a los temas investigados segun sus
preferencias personales y de acuerdo con el guion de entrevista (Flick, 2002). En este sentido,
los instrumentos de investigacion que se utilizaron fueron: entrevistas semiestructuradas,
analisis de documentos y observacion directa. El guion se elabord con base en la literatura, con
el objetivo de abordar los impactos causados por la pandemia de COVID-19 y las
implementaciones en la Gestion del Cambio en Proyectos dentro de UNOPS (Vergara, 2000).
La tabla 1 recoge las tematicas de cada dimension estudiada, y las palabras claves de las
dimensiones de estudio. Las entrevistas semiestructuradas se grabaron y tuvieron una duracion
promedio de 20 minutos cada una y se realizaron virtualmente mediante la aplicacion Google
Meet, segun la disponibilidad de tiempo de cada entrevistado, especialmente fuera del horario
laboral. Las entrevistas se analizaron mediante el método de analisis de contenido de Bardin
(1991).

Tabla 1. Resumen de palabras clave y marco teorico utilizado para desarrollar la Guia de Entrevista
Semiestructurada

Tema Categoria de analisis: palabras Referencial Teérico
clave
1. Estrlllctu‘r'a y contenu?o de la Vision d;l’?amblo , “Comunicacion Kotter (1996)
comunicacion del cambio del Cambio
2. El rol de la alta direccion y la gerencia “leerazgo en.e’l Cambio”, - Armenakis ¢ Harris
en los cambios dentro de la oreanizacién Implementacion del Cambio (2002); Bartunek et
g “Estrategia de Cambio” al. (2011)

3. Tension entre el enfoque
organizacional y el enfoque en las

Perides et al. (2020);

Enfoque en las Personas” “Gestion Oreg (2006); Kotter

de Personas y Cambio”

personas (1996)

4. COVID-19 y las nuevas relaciones “Pandemia y nuevos modelos de Fa_r 0 et al. (2020) ;

laborales trabajo” Michereff et .
(2021)

5. Aprendizaje para el futuro y “Lecciones Aprendidas”

mantenimiento de los cambios en el “Implementacion del aprendizaje en la  Kotter (1996)

contexto post pandémico cultura organizacional”

Fuente: elaboracion propia.

Resultados

UNOPS trabaja en varios proyectos en Brasil, divididos en proyectos socioeducativos, que
incluyen proyectos relacionados con el Ministerio de Derechos Humanos. Los proyectos de
salud envuelven la implementacion de programas en conjunto con el Ministerio de Salud y la
Empresa Brasilefia de Servicios Hospitalarios (EBSERH), asi como el trabajo desarrollado
durante la pandemia con las secretarias de salud de los estados de Acre y Rondonia (UNOPS,
2021). Segtn las entrevistas semiestructuradas, durante la pandemia las acciones para combatir
la pandemia de coronavirus se incluyeron en la cartera de todos los segmentos de proyectos de
la Oficina y no solo en el equipo de proyectos de Salud (UNOPS, 2021). En este orden de ideas,
para caracterizar mejor al equipo responsable de UNOPS en Brasil, segun la informacion
disponible en su sitio Web, los equipos se dividieron en dos equipos, los equipos de proyecto
y los equipos de operaciones (UNOPS, 2021).

La organizacion contaba con cuarenta y dos empleados en Brasil, distribuidos en diversas
areas al momento de la realizacion de las entrevistas. El drea de operaciones contaba con un
equipo de finanzas, recursos humanos, legal, compras y cartera; con un total de 15 empleados.
Este equipo reportaba directamente al director de Pais, puesto que es el principal cargo de la
organizacion en Brasil. El equipo de proyectos contaba con veintisiete empleados, distribuidos
entre los cuatro proyectos (cada uno con su respectivo gerente). Entre los empleados se
encontraban por ejemplo el asistente del proyecto, becarios, consultores permanentes o
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profesionales asociados y empleados séniores que desempefan funciones madas técnicas
(arquitectos o ingenieros) (UNOPS, 2021).

Vision del cambio

Se analiz6 la relacion con el concepto de “demanda de emergencia” (tabla 2). Esta relacion
fue importante para comprender el proceso de toma de decisiones en una oficina de proyectos
(Waugh et al., 2006; Kotter, 1996).

Tabla 2. Entrevista a empleados: vision de cambio
Pregunta de seguimiento: ;Como se llevd a cabo el proceso de implementacion del cambio a nivel
estratégico?(En caso afirmativo)

Categoria de
Entrevistado Extracto de la entrevista analisis
Palabra clave

“Brasil fue uno de los casos mas graves, y la oficina tuvo la libertad de

El crear nuevas oportunidades durante el contexto de emergencia (...)”. Emergencia
Inicialmente, los cambios en el contexto de la pandemia se

B2 impl.ementaron de manera paliativa, como respuesta de emergencia. A Fomg
medida que la pandemia avanzo, estas respuestas se volvieron paliativa

estratégicas para la organizacion.
“Empezamos a comprar medicamentos para emergencias, empezamos a
E3 apoyar a los departamentos de salud estatales, empezamos a crear Urgencia
hospitales de campaiia (...)".
Fuente: elaboracion propia.

Comunicacion del cambio

El objetivo fue comprender coémo se comunicaron los cambios; es decir, como se comunico
en la organizacion que los proyectos en curso podrian apoyar iniciativas para combatir la
pandemia de COVID-19 (Perides et al., 2020; Kotter, 1996). En general, los entrevistados
coincidieron en que la comunicacion surgio con una vision interna y externa de la organizacion.
Al momento de definir las estrategias, se mantuvo conversaciones con las diversas agencias de
las Naciones Unidas, lo cual influy6é en como las organizaciones podrian actuar juntas, de modo
que, se iniciaron negociaciones para la implementacién de acciones por parte de las agencias
de la ONU en Brasil (tablas 3, 4, 5y 6).

Tabla 3. Comunicacion del cambio
Pregunta: ;Como se comunicaron los cambios en la oficina?
Pregunta complementaria: ;Quién se comunicé y qué formatos y medios se utilizaron?

Categoria de
Entrevistado Trecho da entrevista analisis
Palabra clave

Posiblemente, se realizo una reunion presencial con todo el personal, ya
que la idea de reuniones virtuales no existia en la cultura de la Comunicacion
organizacion, junto con la formalizacion de los cambios que se dieron interna
via correo electronico (...)".
“Por lo tanto, todos los directores de pais, gerentes de proyectos y
E2 puntos focales de operaciones recibieron la comunicacion de que las
acciones que se estaban implementando se adaptaran”.
“A nivel global y regional, se brindaron lineamientos para que los
E3 proyectos pudieran comenzar a trabajar en temas relacionados con el
COVID-19 (...)".
Fuente: elaboracion propia.

El

Comunicacion del
cambio

Transferencia de
informacion
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Tabla 4. Liderazgo del cambio

Pregunta: ;Como se definio la estrategia de implementacion del cambio?
Pregunta de seguimiento: ;Particip6?

Entrevistado

Extracto de la entrevista

Categoria de analisis

Palabra clave

El

“(...) A los responsables del proyecto les correspondia
organizar los equipos y las cuestiones operativas de cada
uno de sus proyectos, siempre en contacto con los socios,
para implementar efectivamente las acciones
transmitidas desde los niveles mas altos.”

Operacionalizacion de
los cambios

E2

Por ejemplo: El proyecto en el que trabajo inicialmente
se centrd en infraestructura social y, a medida que la
pandemia avanzaba, comenzo a abordar directamente la
lucha contra la pandemia. El aprendizaje sobre como
cambiar las estrategias internas, la comunicacion con las
partes interesadas y los propios proyectos se realizo
gradualmente a lo largo de la pandemia.

Cambio de alcance

E4

Generalmente, el formato del proyecto y su
implementacion provienen del beneficiario/financiador,
y el gerente de proyecto colabora en la definicion del
alcance y los objetivos. Estas estrategias estan alineadas
con los intereses de la Oficina y con lo que la Junta
Directiva pretende promover (...)».

El papel de los directores
de proyectos

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 5. Implementacion del cambio y estrategia del cambio

Pregunta: ;Puede definir si el proceso de cambio involucr6 a actores externos?
Pregunta de seguimiento: ;Qué actores participaron en los cambios?

Categoria de analisis

Entrevistado Extracto de la entrevista
Palabra clave
“(...) la adaptacion fue muy natural, en el sentido de como UNOPS .,
, L . Implementacion de
E7 podria trabajar junto con los socios durante este contexto de acciones de
pandemia, (...) en UNOPS,; los socios traen nuevas demandas y si el .
< emergencia
proyecto puede adaptarse a la pandemia”.
“(...) Los actores externos estuvieron directamente vinculados al . .
ES8 Socios financieros

proceso de cambio, principalmente los socios financieros”.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 6. Gestion de personas y cambio

Pregunta: ;En ese momento se adaptaron las demandas para que las personas se vieran menos afectadas?

Categoria de

Entrevistado Extracto de la entrevista analisis
Palabra clave
En cuanto a las medidas, en un primer momento la idea era tranquilizar a la
gente y establecer una comunicacion efectiva entre todo el equipo (es .
: X . , . Cuidado con
El importante destacar que se afirmé que nadie perderia su trabajo), luego se la vente
le dio al equipo flexibilidad en cuanto a horarios y cronogramas de trabajo &
para que pudieran adaptarse al trabajo desde casa.
“Esto es muy importante, porque me senti muy seguro en el trabajo y senti .
. . . Cuidado con
E2 que en la oficina realmente nos importan las personas y el bienestar la sente
humano”. &
Mi carga de trabajo ha aumentado, en cuanto a las exigencias y Iniciativas
responsabilidades cotidianas. Pero todo el sistema de la ONU ha tomado .
E7 L . . . para mejorar
iniciativas para combatir este nuevo tipo de estrés que conlleva el .
. el bienestar
teletrabajo.
El sistema de la ONU también ofrecié cursos de gestion del estrés, grupos Iniciativas
E3 de discusion sobre la situacion de la pandemia y apoyo a las familias que para mejorar

tuvieron victimas durante la pandemia. La oficina central ofreci6 los

el bienestar
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canales del plan de salud organizacional, detallando el apoyo que se podia

brindar durante la pandemia (...)

La oficina cuenta con varias medidas para mantener el enfoque en las

personas y su bienestar, por ejemplo: el horario es muy flexible y se Cuidado con

realizan cuestionarios de bienestar constantemente. En resumen, existia una la gente

preocupacion por las personas.

“La organizacion intentdé mantener la calma del equipo y, de alguna

E5 manera, unir a la gente durante la pandemia, intentando reducir el impacto

en la vida personal y profesional para que el trabajo pudiera continuar (...)”

Fuente: elaboracion propia

E8

Cuidado con
la gente

Pandemia y nuevos modelos de trabajo

En este tema se propuso comprender los impactos de la pandemia desde la perspectiva
personal de los entrevistados; asimismo, observar en los discursos de los participantes cuales
fueron los puntos mas complejos y como la organizacion se prepard para enfrentar estas
demandas (tabla 7) (Faro et al., 2020; Michereff et al., 2021).

Tabla 7. Pandemia y nuevos modelos de trabajo
Pregunta: Con el avance de la pandemia, /se han visto afectados significativamente los proyectos en los que
participan?
Pregunta de seguimiento: ;Ha habido algin cambio en los objetivos iniciales de los proyectos en los que
trabajan?

Categoria de analisis

Entrevistado Extracto de la entrevista
Palabra clave

Se redisefio el contrato para la operacion de estos hospitales, pero

E5 en medio del proceso, el financista se retird y desactivo uno. Todo
esto compromete seriamente la operatividad del proyecto.
El proyecto principal en el que trabajé, que consistia en transferir
recursos a ONG del norte del pais, estaba disefiado para

E6 implementarse antes de la pandemia. A medida que este problema
avanzaba, varios de estos proyectos ya estaban en marcha y
tuvieron que detenerse.

Fuente: elaboracion propia.

Operacionalizacion de
los cambios

Operacionalizacion de
los cambios

Lecciones aprendidas
Esta seccion tiene como objetivo comprender si los participantes observan puntos positivos

en la gestion del cambio y si hay puntos que se aprendieron en este proceso (tabla 8 y 9) (Kotter,
1996).

Tabla 8. Lecciones aprendidas
Pregunta: ;Qué lecciones aportaron los cambios al equipo?
Pregunta complementaria: ;Cree que los cambios fueron positivos?

Categoria de
Entrevistado Trecho da entrevista Analisis
Palabra - Clave

“(...) Hubo lecciones aprendidas a diferentes niveles, pero la
comunicacion interna y externa, con el uso de nuevas herramientas Aprendizajes de la
digitales que se utilizaron para comunicarse con socios y proveedores, comunicacion

fue de gran valor”.

La leccion méas importante que nos dejo la pandemia fue como
adaptar los proyectos para satisfacer las necesidades de los socios y

E7

L . [ S Aprendizajes del
E2 beneficiarios. Una oficina de proyectos debe ser versatil y dinamica, P )
. e . proyecto

pero modificar el alcance es una tarea muy dificil de realizar

internamente, de forma concisa y rapida.

“En un contexto donde no tienes control sobre nada, ni personal ni Aprendizaje en
E4 personal, ser resiliente, especialmente cuando se trata de las Naciones  gestion de personas

Unidas, es una experiencia de aprendizaje muy importante”. y proyectos
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Tratar con la gente, y hacerlo durante la pandemia y virtualmente, fue
E3 una gran experiencia de aprendizaje. Considero positiva la adaptacion
al teletrabajo (...).
Fuente: elaboracion propia.

Aprendizaje en la
gestion de personas

Tabla 9. Implementacion del aprendizaje en la cultura organizacional
Pregunta: Tras los cambios en el contexto de la pandemia, en su opinidn, ;la Oficina de Proyectos continuara
implementando proyectos de respuesta a emergencias?

Categoria de

Entrevistado Extracto de la entrevista analisis
Palabra
clave
“(...) Los mecanismos de engagement online son una nueva forma de
. ! o . . Modelo de
El gestionar equipos en este nuevo modelo hibrido, con la oficina trabajando trabajo
algunos dias online y otros dias en casa, con el objetivo de que las personas hibrido
puedan integrarse”.
“Creo firmemente que los cambios llegaron para quedarse. El método de Modelo de
E2 trabajo presencial ya no es una realidad dentro de UNOPS, y ya se sabe que  trabajo
en el futuro el método de trabajo serd hibrido (...)". hibrido
Los aprendizajes estratégicos perduraran: por ejemplo, las estructuras de Nuevos
£7 opergcionqs de compras se !18.1.1 convertido en un area independiente, con su modelos
propio equipo y organizacion interna. Aprender a hacer las cosas es operativos

necesario en todo momento, no solo durante las compras de emergencia.
Fuente: elaboracion propia.

Observacion directa

Los autores observaron que, cuando UNOPS comprendié que la pandemia de COVID-19
habia afectado a Brasil en su conjunto a principios de 2020, UNOPS busco inicialmente, a nivel
regional, informacion sobre como proceder con la implementacion de proyectos para combatir
la pandemia. De acuerdo a los entrevistados, hubo una percepcion de miedo para gestionar
proyectos en determinadas circunstancias. Cabe destacar que la comunicacidon en ese momento
se volvio muy dificil en la organizacion, tanto interna como externamente (Kotter, 1996).

Discusion

Vision del Cambio

En general, los participantes de la encuesta percibieron que los cambios se produjeron de
forma urgente e incremental, conforme a la sucesion de olas de la pandemia. Sin embargo, a
medida que la pandemia progreso y las consiguientes adaptaciones dentro de la organizacion,
se observo que esta podria ser una oportunidad para ejercer el mandato de compras sostenibles,
como se observa en el siguiente extracto, segun la respuesta de E7 en la entrevista: “(...) con la
aparicion de buenos resultados de entrega, comenzamos a pensar mds estratégicamente sobre
como valorar las oportunidades, lo que en ese momento comenzo a fomentar una mejor
relacion con los socios y la creacion de una cartera centrada en el servicio y el apoyo de
emergencia’.

La principal orientacion para la adaptacion de los proyectos provino de la sede central, que
puso a disposicion de los equipos regionales diversas herramientas que facilitaron la
remodelacion de los proyectos y su adaptacion al contexto de la pandemia global. Las
negociaciones a nivel global sugirieron que las oficinas regionales comenzaran a celebrar
reuniones entre los directores de pais, con el objetivo de liderar iniciativas conjuntas,
centrandose en la presencia regional de la organizacion. Otro aspecto que la sede central
contribuy6 a impulsar con nuevas practicas fue el relacionado con los procesos internos de la
organizacion, donde se requirieron menos tramites burocraticos, especialmente en el caso de

Revista Gestion y Desarrollo Libre | Afio 10, N° 20, julio-diciembre 2025, pp. 1-16 | ISSN 2539-3669

9



Oficina de Proyectos de las Naciones Unidas en Brasil: estudio sobre los impactos de la Pandemia Covid-19

las compras sostenibles, un mandato que la agencia tiene basado en su creacion con las
Naciones Unidas.

En el contexto regional, todo el personal asignado a estas oficinas comenz6 a trabajar para
abordar los problemas relacionados con la pandemia, brindando orientacién sobre como los
paises de la region podian actuar en este contexto. Para ello, al inicio de la pandemia, se crearon
varios grupos de trabajo centrados en apoyar a las oficinas del pais, especialmente en los
procesos de reestructuracion de proyectos.

Finalmente, a nivel de pais, se iniciaron negociaciones con las diversas agencias del sistema
de las Naciones Unidas en Brasil, con el objetivo en ese momento de que las organizaciones
que pudieran adoptar practicas para combatir la pandemia iniciaran conjuntamente sus
operaciones en Brasil. Por fin, todos los procesos internos presentados previamente, basados
en las ocho entrevistas realizadas en la oficina de Brasil, mostraron que inicialmente la lucha
contra la pandemia se gestd como un proceso de emergencia. Sin embargo, a medida que la
pandemia progreso, se asumio una postura mas estratégica dentro de la Oficina.

Comunicacion del cambio

Al analizar el discurso de los participantes de la investigacion, se observo una comunicacion
escalonada del cambio. Se instruy6 a los distintos niveles para que la lucha contra la pandemia
se convirtiera en el foco de las oficinas del pais, e incluso aquellos proyectos que no pudieron
satisfacer estas nuevas demandas dentro de su alcance inicial vieron su trabajo y equipos
remodelados para priorizar la lucha contra la pandemia. Ademas, el siguiente extracto,
resultante de la entrevista con el E3, sobre la toma de decisiones escalonada es claro: (...)
“Dado que la pandemia tuvo diferentes etapas en todo el mundo, y la oficina central estd en
Europa, cada oficina regional tuvo su propia respuesta a la pandemia. Inicialmente, nadie
conocia el alcance de la crisis, y a nivel local, se decidio que las personas trabajaran desde
casa, y cada mes se revalido el sistema de teletrabajo; toda esta comunicacion se realizo por
correo electronico”.

Por lo tanto, La comunicacion del cambio fue la base para iniciar su trabajo en la lucha
contra la pandemia y para iniciar las negociaciones para nuevos proyectos liderados por
UNOPS. (Lima et al, 2018; Kotter, 1996). Cabe destacar que el rol del liderazgo es
fundamental, ya que implica la operacionalizacion de la comunicacion inicial. Es decir, a partir
de ese momento, se inicid la reestructuracion de los proyectos con el objetivo de combatir la
pandemia de COVID-19. (Armenakis et al, 2002; Bartunek, Balogun & Do, 2011).

Ahora para discutir el liderazgo en el cambio, los resultados dejan claro que la participacion
del liderazgo en los procesos de cambio es esencial. La transferencia de informacion a los
equipos de proyecto y la reestructuracion de los alcances del proyecto fueron examinadas por
los gerentes de proyecto, quienes también participaron en reuniones del programa con el
director de Pais y personal de nivel més estratégico. La respuesta del E4, demuestra bien estos
resultados: (...) “El proceso de definicion de estrategias de cambio incluyo el formato del
proyecto realizado por los equipos de proyecto. Estos formatos, que comenzaron a cumplir
con las acciones de emergencia para combatir la pandemia, estaban alineados con los
intereses estratégicos de la organizacion, asi como con los diversos actores de un proyecto de
cooperacion internacional (Agencia Brasileiia de Cooperacion, socios/financiadores del
proyecto y beneficiarios)”. También, queda claro que a los gerentes de proyecto les toca
aprobar los nuevos alcances con el equipo de validacion del proyecto, que, dependiendo del
valor de la implementacion, debe pasar por los directores regionales o incluso los directores
Globales del Proyecto (Armenakis et al., 2002).

Al hablar sobre la Implementacion del Cambio y la Estrategia de Cambio, se observo que la
participacion de las partes interesadas resultd fundamental para la organizacion a fin de
satisfacer las demandas, en dos puntos principales. En primer lugar, los financiadores de
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proyectos, los cuales tienden a ser agencias publicas, ya que ven el trabajo de UNOPS como
una forma de canalizar recursos a proyectos en los que los departamentos publicos desconocen
coémo actuar. Estos financiadores estan en estrecho contacto con los beneficiarios directos de
los proyectos y llevan las demandas a UNOPS con el objetivo de desarrollar comunidades
vulnerables que necesitan salud publica, siempre de acuerdo con los estandares de cooperacion
internacional, establecidos en las reglas de la Agencia Brasilefia de Cooperacion (ABC). Como
resultado de la pandemia, los financiadores, en general, buscaron soluciones con UNOPS para
implementar proyectos urgentes. Un hecho que se ejemplifica en el siguiente extracto del E4
“(...) Los socios participaron activamente en las decisiones para realizar cambios, incluyendo
situaciones en las que los Estados Federativos llegaron a solicitar ayuda a UNOPS en algunas
acciones de emergencia”’; Ademas de los financiadores, otros actores presentes en los discursos
de los participantes son los beneficiarios, quienes estdn estrechamente vinculados a la
implementacion de los proyectos.

En segundo lugar, con relacion a la implementacion del cambio y estrategia del cambio, hay
que destacar que, dada la naturaleza de la pandemia en un estado de calamidad publica, la
interaccion de los proyectos también se enfrentd a un escenario de gran preocupacion e
incertidumbre. Como afirma el E1 en el siguiente extracto: “Al principio, las demandas no
estaban organizadas, lo que genero una sensacion de panico, ya que los socios atravesaban
un momento de gran estrés y desesperacion con el aumento del numero de personas infectadas
en los hospitales, la falta de suministros hospitalarios y la falta de profesionales
especializados”. A medida que la pandemia se agravo, aumento la necesidad de apoyo de
organizaciones con los conocimientos y los procedimientos adecuados, no solo para
proporcionar suministros y recursos logisticos, sino también para cuidar a sus empleados y
adaptarse a las normas internas a las que esta sujeta toda Organizacion Publica Internacional.

En el debate sobre Gestion de Personas y Cambio, se afirma que la adopcion del formato de
trabajo virtual marca un punto de inflexion en el analisis de las respuestas de los entrevistados,
lo que, para Rossoni (2020), representa el fendémeno de la virtualizacion del empleo, en el que
existe una delgada linea entre la separacion de la vida profesional y personal, ahora integradas
en un mismo entorno, y el mantenimiento del nivel de desempefio en las funciones
organizacionales. Segun el E2 “(...) el teletrabajo se adopto desde el 13 de marzo de 2020, es
decir, la oficina creo mecanismos para que las personas se sintieran mas seguras durante la
pandemia. Ademas, el sistema de las Naciones Unidas se preocupo por la salud mental de los
empleados y se contrataron psicologos para que estuvieran disponibles para ayudar al
personal del sistema con sesiones de gestion del estrés”. Por ello, el cuidado de las personas
durante la pandemia se convirtié6 en un importante desafio organizacional y las respuestas
recopiladas muestran que, en general, los participantes se sintieron atendidos y apoyados por
la organizacion.

Como se puede apreciar, los resultados de la encuesta fueron bastante claros respecto a la
eficiencia de la organizacion en la atencién a sus empleados. Sin embargo, en algunas
entrevistas se observo que, en el nivel mas operativo, la comunicacién interna podria haberse
visto algo afectada, como se observa en el siguiente extracto: “(...) No veo ningun impacto en
la productividad, pero la comunicacion, que podria simplificarse, se vuelve un poco mas dificil,
un poco mas lenta, debido a la dificultad de acceder a las personas”. Esto se debe, en gran
medida, a la dificultad de acceder a las diversas partes interesadas de la organizacion, justo

cuando el teletrabajo se afianzé inicialmente, lo que permiti6 mejorar los procesos (OREG,
20006).
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Pandemia y nuevos modelos de trabajo

A pesar de todas las dificultades para la operacionalizacion de procesos y las dificultades
naturales que una pandemia conlleva para la gestion de cualquier negocio, al analizar el
discurso del equipo directivo de la organizacion, con las lecciones aprendidas tras més de un
afio de pandemia, es evidente que comenzaron a surgir nuevas oportunidades para la
implementacion de proyectos, como lo ejemplifica el siguiente extracto del discurso del E2
“Aproximadamente el 95% de los proyectos internos se remodelaron para satisfacer las
necesidades de la pandemia. Al inicio de la pandemia, se produjo un auge en el valor de los
suministros hospitalarios, e incluso la oficina inicio el proceso de compra de articulos en el
mercado internacional”. Ademas, en el nivel mas estratégico de la organizacion, el impacto
de la pandemia dio al equipo la iniciativa para remodelar con éxito los proyectos y priorizar la
lucha contra la pandemia.

Asimismo, los entrevistados también compartieron lecciones aprendidas en la comunicacion
interna y externa de la organizacidn, la gestion de proyectos y la gestion de situaciones de
emergencia. En cuanto a los problemas individuales, también se destaco en los discursos la
importancia de centrarse en las personas, brinddndoles comodidad y seguridad.

Lecciones aprendidas

En el grupo encuestado, se observd una tendencia a reportar aprendizaje en diferentes
situaciones; sin embargo, tres ideas fueron las mds abordadas. La primera idea seria el
aprendizaje relacionado con la gestion de la comunicacion interna y externa, y cOmo gestionar
este proceso en una situacion de calamidad publica, como se explica en el siguiente extracto,
dicho por el E6 “Tratar con la gente, y hacerlo virtualmente durante la pandemia, fue una
gran experiencia de aprendizaje. Considero que la adaptacion al teletrabajo fue positiva y
probablemente este punto continuarda en el futuro (...) . Ademas, el aprendizaje en Gestion de
Personas y Gestion de Proyectos también fue el mas discutido en las entrevistas.

Segun Kotter (1996), la implementacion del aprendizaje posterior al proceso de cambio es
uno de los principales temas del crecimiento y desarrollo de la cultura organizacional. En
cuanto a la ultima pregunta, en general, se observd que la implementacion de medidas de
trabajo remoto fue, en cierto modo, un éxito. El siguiente extracto muestra que este modelo,
con el tiempo y una gestion adecuada del equipo, puede generar buenos resultados para la
organizacion: “Esta nueva forma de trabajar sera fundamental para que las organizaciones
logren resultados en el futuro. De hecho, ofrece un amplio margen para que las personas
trabajen en diferentes lugares del mundo”.

Finalmente, también se mencionaron los nuevos modelos operativos, que constituyen una
de las lecciones mas importantes aprendidas por la organizacion. Estas lecciones ya se estan
manteniendo y la organizacion estd abordando estratégicamente las nuevas demandas, como se
indica en el siguiente extracto: “Creo que habrd una readaptacion al nuevo contexto post
pandémico, pero, en definitiva, las lecciones aprendidas sobre como trabajar durante este
periodo se mantendran. Por ejemplo, la oficina en casa dentro de UNOPS genero buenos
resultados, lo cual es muy importante para la organizacion, y quizas la flexibilidad sea un
punto clave en el futuro. En cuanto a la ejecucion de proyectos, las implementaciones
continuardn, pero sin la urgencia propia de la pandemia. Durante la pandemia, los ajustes
fueron muy abruptos, y creo que esto no volvera a ocurrir”.

Observacion directa

En el primer tema, que aborda principalmente los términos “Vision del Cambio” y
“Comunicacion del Cambio”, se observd que, con el avance de la pandemia y la
implementacion mas efectiva de la Gestion del Cambio en Proyectos, las lecciones aprendidas
en relacion con este tema resultan indispensables para el desempefio de la organizacion en

Revista Gestion y Desarrollo Libre | Afio 10, N° 20, julio-diciembre 2025, pp. 1-16 | ISSN 2539-3669

12



Jodo Vitor Cunha-Silva, José¢ Marcio-Carvalho & Jorge Luis Triana-Riveros

medio de la pandemia. Las lecciones aprendidas fueron tantas que, a partir de ese momento,
las acciones para combatir la pandemia se volvieron estratégicas para la organizacion, lo que
llevé a UNOPS a ampliar su cartera de proyectos, especialmente los del area de salud (Lima et
al., 2019; Kotter, 1996).

En el segundo tema de las entrevistas, titulado “El rol de la alta direccion y la gerencia en
los cambios dentro de la organizacion”, basado en los textos de Armenakis & Harris (2002) y
Bartunek, Balogun & Do (2011), que abordan las palabras clave “Implementacion de
Cambios”, “Estrategia en el Cambio” y “Liderazgo en el Cambio”, el objetivo fue analizar el
rol de la alta direccién y la participacion de las partes interesadas en el proceso de
implementacion de los cambios provocados por la pandemia de COVID-19. En general, de las
entrevistas se desprendio que los gerentes de proyecto desempefiaron un papel crucial en la
operacionalizacion de los cambios, debido a que, como lideres de proyecto, eran responsables
de comprender como los proyectos en curso podian posicionarse durante la pandemia. En
cuanto a la implementacion de los cambios, quedd claro que, con el apoyo de las Oficinas
Regionales y la Oficina Global de UNOPS, los Gerentes de Proyecto tuvieron libertad para
implementar acciones para combatir la pandemia, especialmente en lo que respecta a los
procesos internos.

Al considerar los procesos internos, también se mencionaron los acuerdos entre los
organismos reguladores de la cooperacion internacional y los propios financiadores de los
proyectos, lo que gener6 demandas locales para que los Gerentes comenzaran la
implementacion. En cuanto a la participacion de las partes interesadas, quedd claro que la
Gobernanza Colaborativa en Logistica Humanitaria se gestion6 eficientemente, lo que permitio
a UNOPS integrar sus acciones de forma imperativa (Armenakis et al., 2012; Bartunek,
Balogun & Do, 2011),

Para el tercer tema, “Tension entre el enfoque organizacional y el enfoque en las personas”,
que abordo la cuestion relacionada con la atencidn a los empleados de la Oficina, especialmente
en lo que respecta a las formas de trabajo durante la pandemia, las palabras clave fueron
“Enfoque en las Personas” y “Gestion de Personas y Cambio”. Buscamos observar en los
discursos de los participantes las medidas adoptadas para garantizar que las personas se
sintieran seguras y, al mismo tiempo, mantuvieran un buen desempefio en los proyectos en los
que trabajaban. Este tema, fue fundamental para comprender como la organizacion se mantuvo
productiva durante la pandemia (Perides et al., 2020; OREG, 2006).

En las observaciones directas de las entrevistas, los empleados demostraron la preocupacion
de UNOPS por mantener la seguridad de sus empleados, adoptando el teletrabajo desde el
momento en que la pandemia se agravo en Brasil, es decir, a partir de marzo de 2020. Ademas,
en las observaciones, se demostrdé que la preocupacion por el personal provenia de diversos
niveles organizativos, desde las Oficinas Globales y Regionales hasta el propio sistema de las
Naciones Unidas en Brasil, que puso a disposicion diversas medidas, como la participacion de
los empleados en actividades de socializacion virtual, la atencion psicologica y la atencion
médica proporcionada por la OMS, para la atencion primaria en todo el sistema (Castro et al.,
2020).

En el cuarto tema, denominado “COVID-19 y nuevas relaciones laborales”, las preguntas
se refieren a la implementacion de proyectos durante la pandemia y a su impacto en el contexto
de estos. La palabra clave para este tema es “Pandemia y nuevos modelos de trabajo”. Se
observd que los participantes consideraron que, en general, el mayor impacto se dio en la
ampliacion del alcance de los proyectos. Estos, que comenzaron a contribuir directamente a la
implementacion de proyectos para combatir la pandemia, tuvieron, en la mayoria de las
entrevistas, impactos positivos, con un gran aumento en las nuevas oportunidades de negocio,
principalmente relacionadas con las compras sostenibles (Faro et al., 2020; Michereff et al.,
2021). Otra observacion relevante para este tema se refiere a los proyectos que tuvieron que

Revista Gestion y Desarrollo Libre | Afio 10, N° 20, julio-diciembre 2025, pp. 1-16 | ISSN 2539-3669

13



Oficina de Proyectos de las Naciones Unidas en Brasil: estudio sobre los impactos de la Pandemia Covid-19

detenerse durante el periodo de investigacion. Estas interrupciones se debieron principalmente
a restricciones de movimiento, dado que las obras requieren monitoreo fisico y, por lo tanto,
estos proyectos tuvieron impactos directos (Bartunek, Balogun & Do , 2011).

En el ultimo tema, “Aprendizaje para el futuro y mantenimiento de los cambios en el
contexto pospandémico”, que aborda el aprendizaje y su implementacion en la cultura
organizacional de UNOPS, las respuestas fueron sorprendentes al combinar las teorias del
cambio organizacional propuestas por Kotter (1996) con las teorias de implementacion de
nuevas modalidades de trabajo, que representan los cambios mas significativos de la pandemia,
defendidas por Castro et al. (2020), organizaciones capaces de implementar el aprendizaje de
forma eficaz y, por lo tanto, fortalecer caracteristicas que anteriormente podrian considerarse
debilidades.

Al procesar los datos de todas las metodologias propuestas, es evidente que los impactos de
la pandemia de COVID-19 se manifestaron en diversos niveles organizacionales, tanto en la
gestion de personal como en los proyectos. Segun la teoria presentada, qued6 claro que el
aprendizaje es una herramienta importante dentro de una Oficina de Proyectos, especialmente
en situaciones de gran incertidumbre y complejidad. Si estos se implementan en la cultura
organizacional, la organizacion tiene mucho que ganar.

Conclusiones

A lo largo del estudio, se alcanzaron los objetivos propuestos, obtenidos mediante la
aplicacion y recopilacion de entrevistas semiestructuradas, el andlisis de documentos y la
observacion directa no participante. Con base en el guion de entrevista propuesto, cuyo
principal objetivo fue desentranar dichos objetivos, se analizaron diversos aspectos
organizacionales, como la estructura y el contenido de la comunicacién del cambio. Se observo
que las medidas adoptadas por la organizacion fueron graduales y escalonadas, por lo que,
inicialmente, los impactos de la pandemia fueron complejos y urgentes. Sin embargo, con la
implementacion de procesos internos de Cambio Organizacional, la organizacién comenzé a
implementar eficazmente nuevos proyectos, principalmente aquellos que incluian acciones de
emergencia para enfrentar la COVID-19.

También se verifico el rol de los Gerentes de Proyecto dentro de los Proyectos de
Emergencia, quienes, segun las entrevistas de los participantes, desempefiaron un papel
fundamental en la operacionalizacion de los cambios en los proyectos. Se observo, ademas,
que las partes interesadas fueron esenciales para la implementacion de Acciones de Emergencia
y Logistica Humanitaria, tanto en la biisqueda de iniciativas que pudieran beneficiar a la red
de salud publica como en la implementacién de proyectos que benefician a la sociedad civil,
como el apoyo a comunidades altamente vulnerables. Ademas, al preguntarles como se
sintieron durante la pandemia y qué medidas se implementaron para crear un entorno
organizacional positivo, especialmente debido a la naturaleza de emergencia de la
implementacion de proyectos sociales, los empleados de UNOPS se sintieron atendidos y
apoyados por la organizacion. La pandemia de COVID-19 fue una crisis sanitaria mundial que
afect6 a la sociedad en general, y las complejas caracteristicas de la pandemia, la escasez de
recursos y las nuevas medidas laborales obligaron a la Organizacion a adaptarse para continuar
implementando proyectos. A lo largo de la investigacion, no se encontraron desafios que
pudieran hacer inviable el estudio propuesto. La necesidad de presentar, en un contexto tan
singular como la pandemia de COVID-19, radica en que se trata de un fenomeno reciente,
incluso dentro de las Naciones Unidas, que se ocupa principalmente de los derechos humanos
y sus diversos impactos en una pandemia mundial.

La contribucion de este estudio es comprender las influencias de la pandemia de COVID-
19 en la Oficina de Proyectos de las Naciones Unidas en Brasil para futuras investigaciones
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relacionadas, donde fue posible percibir que los impactos en la Gestion del Cambio en los
Proyectos pueden estar presentes en varios niveles organizacionales, asi como en la propia
jerarquia de la organizacidon. Para futuros estudios, conviene ampliar los temas a otros
enfoques, como la comunicacién organizacional para las teorias de la Gestion de Recursos
Humanos, asi como a temas sobre las relaciones internacionales de las agencias humanitarias
o de quienes trabajan en Acciones de Emergencia.

Seria relevante implementar el aprendizaje obtenido a partir de los resultados satisfactorios
en la Gestion del Cambio en Proyectos, para que estos se incorporen a la Cultura
Organizacional. Finalmente, si bien la pandemia ha impactado en las organizaciones, los
sistemas de salud publica, la gestion de las instituciones gubernamentales y las economias de
todo el mundo, la adaptacion es inherente al conocimiento humano; la transformacién durante
la pandemia trajo consigo nuevas formas de trabajo, gestion de procesos y medidas
organizativas para que el trabajo pudiera seguir desarrollandose. Estas lecciones pueden
incorporarse a los modelos organizacionales para comprender mejor los proyectos y
fundamentar decisiones futuras en escenarios complejos.
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