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GLOSARIO

Concesion: negocio juridico por el cual la Administracion cede a una persona
facultades de uso privativo de una pertenencia del dominio publico o la gestion de

un servicio publico en plazo determinado bajo ciertas condiciones.

Guia metodoldgica: conjunto de procesos que describen la mejor practica para

alcanzar un objetivo.

Lineamiento: direccidn, tendencia o rasgo caracteristico de algo.

Proceso: conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las

cuales transforman elementos de entradas en resultado.

Sub-proceso: conjunto de actividades secuenciales que se ejecutan a fin de

alcanzar un objetivo funcionalmente participe en un proceso de mayor tamafo.



RESUMEN EJECUTIVO

El desarrollo de una guia metodoldgica para la gestién de la relacion con las partes
interesadas en un proyecto de concesién vial — caso concesién Bogota (Fontibon)
— Facatativa — Los Alpes, obras fase I, contribuye al cumplimiento de los requisitos
que define la Unidad de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio
Garavito para la elaboracién del Trabajo de Grado, en términos de desarrollo de
herramientas con aporte significativo al area de desarrollo y gerencia de proyectos;
ademas, permite aplicar herramientas gerenciales particularmente para el control

del alcance, tiempo, costo y calidad.

El Trabajo de Grado proporciona un mecanismo para gestionar las relaciones con
los grupos de interés identificados en los proyectos de concesion, particularmente
para el caso de estudio analizado, a cargo de CONCESIONES CCFC S.A., el cual
se encuentra en etapa de estructuracion para la ejecucién de las obras fase I
contempladas dentro del contrato de concesion y que se refieren especificamente
a la construccion de la segunda calzada entre los municipios de Madrid y Facatativa
en el departamento de Cundinamarca en una longitud aproximada de 8 kildbmetros,
incluyendo 2 enlaces a desnivel, cicloruta, un puente peatonal y algunas obras

menores de paisajismo.

El proyecto de Concesion vial inicia en el afio 1994 y por diversos acontecimientos,
en especial de caracter social se ve impactado financieramente, razén por la cual

no consigue ejecutar la totalidad de las obras.

Es por esto y teniendo en cuenta que la Especializacion en Desarrollo y Gerencia
Integral de Proyectos de la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Gravito, tiene
su enfoque fundamental en la propuesta del PMI (Project Management Institute)

para la gerencia de proyectos, que a su vez contempla el analisis del area de



conocimiento de interesados o stakeholders, se decide desarrollar el presente
Trabajo de Grado a fin de conocer la profundidad de la propuesta del PMI y de otros
lineamientos que permiten obtener con su complemento una guia metodolégica

aplicable y eficiente respecto al manejo de la relaciéon con los grupos interesados.

Para construir esta guia metodoldgica se identifican tres propuestas reconocidas y
aceptadas en la gerencia de proyectos para el manejo de grupos de interés, se
indaga en relacion a su estructura encontrando puntos en comudn que pueden
relacionarse y complementarse entre si para obtener una propuesta mas profunda.
De esta manera se proponen los siguientes criterios comparativos entre los

lineamientos:

¢ Relevancia estratégica para la organizacion.

e Capacidad organizacional.

e Identificacién de grupos de interés.

¢ Clasificacién de grupos de interés.

¢ |dentificacion de riesgos con los grupos de interés.
¢ Planteamiento de estrategias.

e Evaluacién del proceso y acciones de mejora.

Por otra parte, se indaga con la organizacién del caso de estudio la metodologia
existente para gestionar la relacion con los grupos de interés y con ello identificar

aspectos clave para la construccion de la guia metodolégica.

Con la linea base comun de comparacion, se realiza una propuesta del proceso y
de los sub-procesos, asi como de los formatos asociados para la aplicacion en la
organizacion; el proceso propuesto es Gestion de la Relacion con Grupos de Interés

(RGI-C-00-00), el cual cuenta con los siguientes sub-procesos:



¢ Identificacién y caracterizacion de grupos de interés (RGI-S-01-00).
e Calificacion de grupos de interés e identificacion de riesgos (RGI-S-02-00).
e Planteamiento e implementacién de estrategias (RGI-S-03-00).

e Evaluacién y mejora del proceso (RGI-S-04-00).

Dentro de los resultados mas importantes obtenidos, se identific6 que la guia
metodoldgica propuesta es aplicable a otros proyectos de concesion vial que se
encuentren interesados en implementar en la ejecucion de las actividades
contractuales, una manera efectiva de realizar la gestién de la relacion con los

grupos de interés.

Sin embargo, se recomienda a la organizacion que decida aplicar la guia
metodoldgica contar con estrategias para la gestiéon del cambio a fin de lograr

resultados efectivos frente a la gerencia de proyectos.



INTRODUCCION

Los proyectos de concesion en el pais se han convertido en una herramienta
importante para el desarrollo de la infraestructura vial; sin embargo, por el modelo
financiero, la planeacion insuficiente y el afan de ejecutar las obras contractuales,
producen impactos negativos incalculables sobre los actores sociales, generando

desviaciones sobre las lineas base de los proyectos.

En el caso de estudio, se identifica que la falta de gestion de las relaciones con los
grupos de interés provoca un impacto directo sobre el modelo financiero del
proyecto, ocasionando el incumplimiento del alcance dentro del plazo establecido,
generando de esta manera costos adicionales y extensiones de plazo, afectando

ademas el desarrollo socio-econémico de la region.

Por tal motivo, el desarrollo de una guia metodoldgica para la gestion de la relacion
con las partes interesadas en un proyecto de concesion vial — caso concesion
Bogota (Fontibdn) — Facatativa — Los Alpes, obras fase Il, brinda un mecanismo de
gestion que contribuye al cumplimiento de los objetivos estratégicos

organizacionales.

De otra parte, el Trabajo de Grado permite aplicar los conocimientos adquiridos
durante el desarrollo de la Especializacion en Desarrollo y Gerencia Integral de
Proyectos en la Escuela Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, especificamente
el enfoque de la misma sobre los lineamientos del PMI para la gerencia de

proyectos.



1. DESCRIPCION DEL PROYECTO

El proyecto hace referencia al caso de estudio, el cual corresponde al proyecto de
concesion vial Bogota (Fontibon) — Facatativa — Los Alpes, el cual tiene como
objetivo contribuir al mejoramiento de las condiciones de interconexion de los
municipios de Sabana de Occidente de Cundinamarca y a su vez las condiciones

de competitividad de los mismos.

2. DESCRIPCION DEL TRABAJO DE GRADO

El Trabajo de Grado consiste en el desarrollo de una guia metodologica para la
gestion de la relacion con las partes interesadas en un proyecto de concesion vial —
caso concesion Bogotéa (Fontibon) — Facatativa — Los Alpes, obras fase I, brindando
asi una herramienta de gestion eficiente como componente de la gerencia del

proyecto.

2.1 PROPOSITO

El desarrollo de la guia metodologica se constituye como documento de referencia
para CONCESIONES CCFC S.A., en el manejo de las relaciones con los
stakeholders, particularmente las comunidades y usuarios de la via, durante el
desarrollo de las obras de la fase Il, contenidas en el contrato de concesion.

De igual manera, se considera como herramienta de gestiébn que contribuye al
fortalecimiento de las politicas de desarrollo de infraestructura definidas por el
Ministerio de Transporte y a las condiciones de estructuracién, contratacion y
ejecucion de los proyectos de concesion adjudicados por la Agencia Nacional de

Infraestructura.

18



2.2 JUSTIFICACION

PROBLEMA POR RESOLVER

El Trabajo de Grado se origina por la falta de gestion con grupos de interés en los
proyectos de concesion vial, lo que genera problemas de orden publico e impactos
en las lineas base.

NECESIDAD POR SATISFACER

Ausencia de una guia metodoldgica para el manejo de la relacion con las partes
interesadas en los proyectos de concesion vial.

OPORTUNIDAD POR APROVECHAR

Inicia la fase Il de las obras del proyecto de concesion vial y la organizacion requiere

una metodologia para gestionar la relacion con las partes interesadas.

2.3 SUPUESTOS

e Se contara con el apoyo del sponsor “Gerente General Concesiones CCFC
S.A”

e El concesionario suministrara la informacién de manera completa y oportuna.
2.4  EXCLUSIONES
El Trabajo de Grado no incluye la implementacion de la guia para la ejecucion de

las obras Fase Il del proyecto de concesion vial Bogota (Fontibdn) — Facatativa —
Los Alpes.
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El Trabajo de Grado se limita al manejo de los usuarios de la via y las comunidades

aledafas al tramo a ser intervenido dado el interés del sponsor sobre los mismos.

2.5 RESTRICCIONES

Cumplimiento de la metodologia detallada en el documento nombrado “Guias
Generales para el Trabajo de Grado 182 Promocién 2014 y sus anexos”, los cuales
determinan especificaciones en relacion a tiempos de entrega.

Dichos parametros son determinados por la Unidad de Proyectos de la Escuela

Colombiana de Ingenieria Julio Garavito.

2.6 OBJETIVO GENERAL

Desarrollar una guia metodoldgica para la gestion de la relaciéon con las partes

interesadas en proyectos de concesion vial.

2.7 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Proveer un modelo de gestion de la relacion con partes interesadas en
proyectos de concesion a través de un estudio de mejores practicas.

e Obtener un diagnostico de las practicas de Concesiones CCFC S.A. en el
manejo de las relaciones con partes interesadas.

e Disefiar una metodologia para la gestibn de las relaciones con las
comunidades aledafias y usuarios de la via, en las obras de la Fase Il de la

Concesion Bogota (Fontibon) — Facatativa — Los Alpes.
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3. PROCESO DE PRODUCCION DEL PRODUCTO DEL TRABAJO DE GRADO

En esta seccion se describen las etapas que constituyen la construccion de la guia
metodoldgica para la gestion de la relacion con las partes interesadas en un
proyecto de concesion vial - caso concesion Bogota (Fontibon) — Facatativa — Los

Alpes, obras fase II.

El proceso de produccién de la guia metodolégica se dividi6 en 5 etapas
consecutivas ejecutadas ordenadamente, que se describen en la imagen O1.

Proceso de produccion del producto del Trabajo de Grado:

Imagen 1. Proceso de produccién del producto del Trabajo de Grado

2.4. DIAGNOSTICO CASO DE
ESTUDIO

Documento de hallazgos,
conclusiones y
recomendaciones

2.2. ESTUDIO LINEAMIENTOS
METODOLOGICOS

Documentos analisis
de los lineamientos

2.5.
CONSTRUCCION
GUIA

seleccionados. 2.3. COMPARACION METODOLOGICA
LINEAMIENTOS Documento guia
METODOLOGICOS metodolégica para
Matriz comparativa la gestion de la
; de lineamientos relacion con partes
2.1. IDENTIFICACION metodologicos interesadas en un
LINEAMIENTOS seleccionados. proyecto de_
METODOLOGICOS concesion vial. Caso
i i concesion Bogota
Lineamientos (Fontibon) —

identificados. Facatativa — Los

Alpes, Obras Fase
Il.

Fuente: Equipo de Trabajo de Grado
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3.1 ETAPA - IDENTIFICACION LINEAMIENTOS METODOLOGICOS

Para realizar la identificacién de los lineamientos metodoldgicos a consultar, se
acude a una experta en responsabilidad social, quien sugiere enfocar el analisis a
las metodologias propuestas por Accountability y por la Corporacion Financiera
Internacional, acomparfado de lo expuesto por el PMI en el PMBOK quinta edicion,

en lo referente al &rea de conocimientos de stakeholders.

Como resultado de la primera etapa se cuenta con las tres fuentes principales de
informacion identificadas, partiendo de la importancia, experiencia y aplicabilidad en

la ejecucion y gerencia de proyectos.

3.2 ETAPA Il - ESTUDIO LINEAMIENTOS METODOLOGICOS

Una vez se cuenta con la identificacion de los lineamientos metodolégicos a
consultar, se inicia el proceso de busqueda de informacion objeto de estudio para

elaborar el documento que describe el resultado del analisis.

Para la elaborar este documento se tienen en cuenta los procesos propuestos por
cada uno de los lineamientos metodoldgicos y las etapas de desarrollo.

3.3 ETAPA Il - COMPARACION LINEAMIENTOS METODOLOGICOS

A partir del estudio y andlisis de los lineamientos metodologicos se procede a
realizar la comparacion en el cual se muestran los hallazgos en cuanto a los factores
claves de cada una de las fuentes seleccionadas.

Partiendo del documento comparativo, se procede a definir una serie de procesos

en los cuales se describen las etapas propuestas con el fin de crear una linea base

comparativa, a partir de la cual se determina el enfoque de cada fuente consultada.
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Como resultado de esta etapa, se disefia una matriz de comparacién de

lineamientos metodoldgicos.

3.4 ETAPA IV - DIAGNOSTICO CASO DE ESTUDIO

Se procede a realizar entrevista con el profesional a cargo del manejo social y de
las comunicaciones en CONCESIONES CCFC S.A.; para dicha entrevista se
prepara un listado de preguntas basandose en la matriz comparativa de los
lineamientos metodoldgicos con el fin de identificar las practicas actuales y los
procesos definidos por la organizacién para el manejo de las relaciones con los

interesados durante la ejecucion del proyecto.

A partir de lo anterior, se generan hallazgos, conclusiones y recomendaciones a

tener en cuenta para la construccién de la guia metodoldgica.

3.5 ETAPA V- CONSTRUCCION GUIA METODOLOGICA

Una vez elaborado el diagnéstico de las practicas actuales de la organizacion y a
partir de las recomendaciones producto del estudio de las fuentes de informacion,
se procede a elaborar la guia metodolégica que se compone de un proceso y cuatro
sub-procesos, con los formatos asociados aplicables al proyecto de concesion vial

estudiado.
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4. MARCO CONCEPTUAL

Esta seccidn relaciona la plataforma conceptual investigada, sobre la cual se basa
el Trabajo de Grado, mostrando la importancia de cada una de las fuentes
consultadas y la secuencia para la elaboracion de la guia metodoldgica para la
gestion de la relacion con las partes interesadas en un proyecto de concesion vial -
caso concesion Bogota (Fontibdn) — Facatativa — Los Alpes, obras Fase Il; al igual
qgue la importancia de los proyectos de concesion vial para la generacién de
infraestructura en el pais y los impactos de los mismos sobre las partes interesadas

afectadas por su desarrollo.

4.1 CONCESIONES EN COLOMBIA

FACTORES SOCIALES

A inicio de los afios 90, Colombia implementé el modelo de concesién para la
ejecucion de los proyectos de infraestructura vial; esto como alternativa dada la baja
disponibilidad de recursos estatales para la inversion directa sobre el desarrollo de
la red vial nacional. Estas concesiones ejecutan actividades de construccion,
operacién y mantenimiento de la vias, a través de la inversion de capital privado y
de la rentabilidad obtenida por la operacion.

Desde el inicio de los contratos de concesion, éstos han sido estandarizados en
cuatro generaciones, definidas a partir de la implementacién de lecciones
aprendidas. A continuacion se describe como se considera el manejo de las

comunidades en cada una de las cuatro generaciones.
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Primera Generacién de concesiones viales.

En esta generacion, las concesiones viales no tienen en cuenta el manejo de las
comunidades, los lineamientos definidos en el CONPES 2597 del 15 de junio 1992,
se limitaron a establecer las politicas legales, financieras y técnicas.
Lamentablemente el manejo de las comunidades no se tiene en cuenta cuando el
sistema de concesiones mas lo necesitd, toda vez que la mayoria de los contratos
incluyeron la construccion de nuevas estaciones de peaje, situacion que hoy se

conoce como el mayor malestar creado por esta generacion de Concesiones.

Segunda Generacion de concesiones viales.

Para esta generacion de concesiones, estructurada tres afios después de la
primera, el Gobierno Nacional mediante el documento CONPES 2775 del 26 de abril
de 1995, reevalla algunos aspectos del sistema de concesiones viales. Uno de los
principales avances es el analisis de riesgos y la asignacion a quien este en mejor
posicion para mitigarlo, sin embargo tampoco se define lineamientos sobre el
manejo de comunidades. Es importante resaltar que bajo este esquema
concesionario se celebraron Unicamente dos contratos, de los cuales a uno de ellos

el Estado declar6 la caducidad.

Tercera Generacidn de concesiones viales.

Esta generacion de concesiones hacen parte del Plan Nacional de Desarrollo 1998
— 2002 “Cambio para construir la paz” en el cual se recogen las experiencias de las
anteriores generaciones, implementando cambios sustanciales en la politica de
concesiones viales. En los contratos de las concesiones de tercera generacion se
incluye un apéndice especifico para el manejo social, en el que se describe el
proceso de elaboracion del plan de gestion social para el proyecto de concesion, el

cual debe cumplir los siguientes objetivos:
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Informar y capacitar a las comunidades.

Posibilitar espacios de discusion y consulta.

Crear condiciones para los procesos de concertacion y participacion
comunitaria.

Vincular a las instituciones locales y regionales.

Acompafar a la comunidad en los procesos de reubicacion y compra de
predios.

Establecer compromisos para el ordenamiento territorial local y regional.

Potenciar el desarrollo comunitario y municipal.

Cuarta Generacion de concesiones viales — Asociaciones publico privadas.

La Ley 1508 del 10 de enero de 2012 establece el régimen juridico de las

asociaciones publico privadas; en este nuevo esquema de contratacion, se requiere

que en la etapa de pre-factibilidad de los proyectos se realicen estudios de impacto

social y ambiental, identificando las actividades que se deben llevar a cabo en la

etapa de factibilidad.

Los contratos de concesidén de cuarta generacion incluyen un apéndice social, el

cual tiene como principales objetivo:

Desarrollar planes y actividades que reduzcan o mitiguen los impactos
negativos y potencien los impactos positivos en las comunidades
relacionadas con el Proyecto, atendiendo a los fines y la naturaleza de una
Asociacion Publico Privada para el desarrollo de infraestructura.

Articular el impacto social y econdémico derivado de la realizacion de las
intervenciones del proyecto con el desarrollo de las comunidades

directamente relacionadas con el proyecto.
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e Generar instrumentos e instancias de planeacién que permitan la ordenada
relacion de las comunidades y su territorio con el proyecto.

e Propender por el cumplimiento de los fines institucionales de las entidades
publicas de caracter nacional y regional involucradas en el proyecto.

e Crear relaciones de credibilidad y confianza con las comunidades del area
de influencia del proyecto.

e Ejecutar programas y proyectos tendientes a prevenir, mitigar y compensar
los impactos sobre el medio socioecondmico, generados por la construccion
de los proyectos de infraestructura, con el fin de contribuir con el desarrollo
sostenible y fortalecer las relaciones con las comunidades del area de
influencia de los proyectos.

e Tener en cuenta a los diferentes actores locales como sujetos de desarrollo
con sus respectivas visiones e intereses, en la formulacién y ejecucion de los
proyectos a cargo de la ANI.

¢ Incentivar la cooperacion y la coordinacion interinstitucional como estrategia
para impulsar la competitividad de las regiones donde se desarrollan
proyectos de concesion.

e Resaltar la importancia del usuario para el desarrollo eficiente del proyecto
de concesion concretando sus derechos y responsabilidades como
ciudadanos, para el ejercicio democrético de la participacion ciudadana.

e Facilitar y potencializar la integracion del proyecto en el ordenamiento y
realidad social, geografica, administrativa, juridica y econémica de la region
influenciada con su ejecucion.

e Promover en las comunidades la apropiacion, respeto y sentido de

pertenencia de las obras que se adelantan?.

! Apéndice técnico 8 — Social; contratos de concesién bajo el esquema de APP; Ministerio de Transporte —
Agencia Nacional de Infraestructura.
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4.2 PROBLEMATICAS SOCIALES QUE AFECTAN LOS PROYECTOS DE
CONCESION EN EL PAIS.

La falta de gestion en el manejo de las relaciones con las comunidades vecinas a
los proyectos genera multiples afectaciones en el desarrollo, tales como
desinformacion, solicitud de obras adicionales, problemas relacionados con la
preservacion del medio ambiente y hasta intereses politicos, generando la
movilizacion de las comunidades. A continuacion se presentan algunos casos reales

de protestas de la comunidad en contra de proyectos viales concesionados:

e En marzo de 2004, la instalacion del peaje de Puente Quetame sobre la
antigua via al llano, provoca protestas de los habitantes de la provincia
oriente en contra del nuevo cobro.?

e En abril del 2013, la Concesion Autopista del Café tuvo que manejar las
manifestaciones de la comunidad de Circasia — Quindio quienes solicitaban
la construcciéon de retornos.®

e En agosto de 2013, habitantes de 10 barrios bloquearon la avenida Camilo
Daza de Cucuta. La molestia fue generada por el cierre de 18 cruces viales
gue realiz6 el concesionario San Simon. Los vecinos de la obra afirman que
en ningdn momento fueron informados de las actividades. *

e En agosto de 2014 en Antioquia, se presentan protestas por parte de la
comunidad con ocasién a la reactivacion de la construccién del Tunel del
Oriente. La comunidad asegura que la construccion de esta obra afecta las

fuentes hidricas que abastece a las poblaciones vecinas.®

2 http://www.eltiempo.com/archivo/documento/MAM-1512572

% http://www.cronicadelquindio.com/noticia-completa-titulo-
con_pancartas_exigen_retornos_en_circasia_uno_y medio-seccion-regional-nota-59733.htm
*http://www.laopinion.com.co/demo/index.php?option=com_content&task=view&id=446349&Itemid=
27#VNGAEeZ0zIU

5 http://www.eltiempo.com/colombia/medellin/tunel-de-oriente-entre-polemicas-/14436795
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e En agosto de 2014, los conductores de busetas bloguearon la Troncal de
Occidente, debido a la construccion de un separador que no permite la
entrada a un barrio, los representantes de la concesion Autopista del Sol

debieron atender a la comunidad.®

4.3 CASO DE ESTUDIO - CONCESION BOGOTA (FONTIBON) —
FACATATIVA — LOS ALPES.

La concesion BOGOTA (FONTIBON) — FACATATIVA — LOS ALPES es un proyecto
de desarrollo vial que cuenta con una longitud total de 38.4 kilometros, enmarcado
en las concesiones de primera generacidn; a sSu cargo Se encuentra
CONCESIONES CCFC S.A., organizacion conformada por algunas de las mas
importantes compafilas a nivel nacional como lo son PROYECTOS DE
INFRAESTRUCTURA S.A. parte del grupo SARMIENTO ANGULO,
BANCOLOMBIA y CONCONCRETO.

Este importante corredor vial se encuentra localizado en el Departamento de
Cundinamarca, comunicando a Bogotd con el occidente y norte del pais,
intercomunicando poblaciones de la sabana de occidente de Cundinamarca (Funza,

Mosquera, Madrid, Bojacd, Zipacon y Facatativa).

4.3.1 ANTECEDENTES

En el mes de septiembre de 1994, el INSTITUTO NACIONAL DE VIAS (INVIAS) a
través de licitacion publica No. 013-94, establece los lineamientos y realiza la
invitacion publica a las organizaciones que cumplan los requisitos establecidos a
participar en el proceso de adjudicacion de la construccién, operaciéon y
mantenimiento del corredor vial BOGOTA (FONTIBON) — FACATATIVA — LOS

® http://www.eluniversal.com.co/cartagena/busetas-bloquean-carretera-troncal-de-occidente-167514
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ALPES, a través del modelo de concesion de acuerdo con lo establecido en articulo
32 del Estatuto general de Contratacion de la Administracién publica, Ley 80 de
1993.

Una vez cumplido este proceso, se escoge como mejor alternativa la propuesta
presentada por la promesa de sociedad futura CONCESIONES CCFC S.A., dando
como origen la firma del contrato de concesion No. 0937 de 30 de junio 1995 el cual
tiene por objeto REALIZAR POR EL SISTEMA DE CONCESION LOS ESTUDIOS
Y DISENOS DEFINITIVOS, LAS OBRAS DE REHABILITACION Y DE
CONSTRUCCION, LA OPERACION Y EL MANTENIMIENTO DE LA CARRETERA
SANTAFE DE BOGOTA (FONTIBON) — FACATATIVA — LOS ALPES, DEL TRAMO
08, DE LA RUTA 50, EN EL DEPARTAMENTO DE CUNDINAMARCA.

Este contrato se suscribe bajo condiciones iniciales de inversion que establecen
valores para la construccion de las obras y valores totales para el mantenimiento y
operacion del corredor vial durante un periodo de 20 afios corridos a partir de la

fecha de firma del contrato.

Sin embargo, para el inicio de la ejecucion de las obras se debian realizar una serie
de actividades de pre-construccion, dentro de las cuales se encuentran la
aprobacion de disefios y la obtencidn de la licencia ambiental, demando mas tiempo
del proyectado y dejando como resultado un incremento en los costos de
construccion, lo que obligé al concesionario a iniciar el cobro de peajes antes de lo
proyectado.

Por otro lado la adquisicion predial, super6 ampliamente el valor fijo establecido

dentro de los pliegos de condiciones, lo que llevo a la modificacion del contrato de
concesion en noviembre de 1997.
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Por ultimo, se pudo verificar que el trafico promedio diario (TPD) garantizado dentro
de los pliegos de condiciones no se cumpliria, dada la localizacién de uno de los
peajes en un sitio en el cual la evasién del pago seria inminente; esta situacion
obligdé al concesionario a trasladar el peaje a un sitio en el cual se garantizara la
minima evasion posible, lo que llevo a suscribir un acuerdo el 14 de agosto de 1998,

en el cual se supedité la ejecucion del proyecto a:

e Obtencion de un acuerdo sobre la duracion de la etapa de operacion del
contrato, debido a las modificaciones en la cantidad de obra por ejecutar.

e Obtencion de un acuerdo con las comunidades para lograr la reubicacion de
la estacion de peaje de Tres Esquinas, el cobro anticipado y la aplicacién de
las tarifas.

e Obtencion de la autorizacion por parte del Ministerio de Transporte respecto

de la reubicacion y las tarifas de peaje correspondiente.

Después de varias reuniones entre el INVIAS y las comunidades, el 9 de diciembre
de 1998 se acuerda la ejecucion de obras nuevas necesarias de acuerdo con el
disefio aprobado y que se encontraban contempladas en el alcance del contrato de
concesion. Ademas se establecen tarifas diferenciales a los vehiculos de servicio
publico de pasajeros de los municipios aledafios, los deméas usuarios (entre ellos

las comunidades) estarian obligados a pagar la tarifa completa.

Para realizar dichas obras, se define que el cobro del peaje se inicie el 28 de
diciembre de 1998, teniendo como condicion que todos los habitantes de los
municipios del area de influencia pagaran la tarifa plena, una vez se empezara la

reparacion de la variante de Mosquera y el sitio denominado San Marino.

El 11 de diciembre de 1998, las partes celebraron un nuevo acuerdo en el cual se

acogieron las siguientes estipulaciones:
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Se convino continuar con la ejecucién de las obras de parcheo y bacheo a
partir del 3 de enero de 1999 y por un plazo maximo de 3 meses en la variante
de Mosquera, en el sitio denominado San Marino y en los lugares que fueran
definidos para el efecto por el INVIAS.

Se acordo la construccion de 3 puentes peatonales en un plazo de 3 meses
contados a partir del 3 de enero de 1999 en los sitios que definiera el INVIAS.
Para iniciar el cobro de los peajes en las estaciones “El Corzo” y “Rio Bogota”
se fija como fecha maxima el dia 3 de enero de 1999.

El INVIAS cedi6 a favor de Concesiones CCFC S.A. el recaudo neto de los
peajes correspondientes a las estaciones “El Corzo” y “Rio Bogota”, mas sus
rendimientos, pero de disposicién exclusiva del INVIAS, hasta el dia 3 de
marzo de 1999.

Se convino el cobro de tarifas de peaje diferenciales en favor de la comunidad
de Mosquera, de conformidad con la resolucién que al efecto expidiese el
Ministerio de Transporte.

Se acordo la entrega a la Alcaldia y al Concejo Municipal de Mosquera de
170 calcomanias para ser distribuidas entre los integrantes de la comunidad,
con el fin de que sus portadores pudieran ser identificados como beneficiarios
de las tarifas diferenciales en los términos que determinase el Ministerio del
Transporte.

Se acordé ampliar hasta el 27 de marzo de 1999, el plazo para definir la
duracion de la etapa de operacion del proyecto, con lo cual se modifico lo
estipulado al respecto en el acuerdo contractual del 14 de agosto de 1998.
Se convino la fecha del 3 de marzo para el inicio de la etapa de construccion.
Se determind que los costos de infraestructura necesarios para la instalacion
de las estaciones de peaje y de operacion hasta el mes 17 de la Etapa de
Construccién en la estacion El Corzo y hasta el mes 7 de la Etapa de
Construccion en la estacion Rio Bogota, serian con cargo a los recaudos de
peaje y transitoriamente con cargo a los rendimientos del “fideicomiso

predios”.
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Después de llegar a un acuerdo con las comunidades el 24 de febrero de 1999, el
25 de febrero del mismo afio la comunidad, amparada en un paro nacional bloquea
la via, razén por la cual es necesario celebrar un nuevo acuerdo con la comunidad
para cuyo efecto se suscribe el acta de levantamiento del paro en la que se conviene
la exoneracion del pago del peaje por parte de los habitantes de la regién por un

término de 60 dias.

Se crea un comité técnico, para lo cual el INVIAS se compromete a pagar un equipo
de profesionales designados por las autoridades municipales y la comunidad
(comité regional), quienes seran los asesores respecto al impacto social y los
aspectos financieros y técnicos del equilibrio de la Concesion, los resultados
positivos 0 negativos del estudio seran aplicados a partir de esa fecha. El estudio
conjunto debera concluir antes del 28 de marzo de 1999, este plazo se amplio hasta
el 16 de abril de 1999.

Los miembros del comité regional se niegan a hacer un estudio conjunto con el
equipo de profesionales designado por las autoridades Municipales. Los delegados
del Comité Regional concluyen en su estudio que el Contrato de Concesion debia
ser investigado por la Contraloria y la Procuraduria; adicionalmente concluyen que
el Instituto Geografico Agustin Codazzi debe realizar el avalto de todos los predios
adquiridos para la via ante la sospecha de la existencia de sobrecostos en la
adquisicién de los mismos. Como alternativa plantea la necesidad de suspender
temporalmente el Contrato para someter la decision de ejecutar el mismo a una

consulta popular conforme a los mecanismos establecidos en la Ley 134 de 1993.

Los delegados de los Alcaldes concluyen en su estudio que se deben realizar todas
las obras, inclusive las solicitadas por las Alcaldias. Proponen que los habitantes de
la regidn solamente paguen el 60% de la tarifa del peaje y que se inicie la

construccion.
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La renuencia manifiesta para pagar el peaje por las comunidades de los municipios
de Funza, Mosquera, Madrid, Bojacda, Zipacon y Facatativa no permite contar con
los ingresos previstos para la financiacion del proyecto, dado que el no cobro del
peaje a los habitantes de los municipios mencionados y a los vehiculos de servicio
publico de transporte de pasajeros del area de influencia del proyecto, asi como la
disminucién del trafico esperado, se traduce en una caida del 53% del ingreso
minimo esperado por el INVIAS y el concesionario.

El 26 de marzo de 1999 se acuerda con el INVIAS que las actividades para definir
el plazo de la etapa de operacidn y la ingenieria financiera, se inicien una vez se
llegue a un acuerdo con las comunidades, para lo cual se establece un plazo de 30

dias.

Adicionalmente se pacta un término de 60 dias para la consecucion de los recursos
necesarios para el proyecto, de tal manera que el dia habil siguiente a la finalizacion

de los términos anteriores (90 dias) se iniciara la etapa de construccion.

Ante las respuestas recibidas, el 11 de Abril de 2000 el Ministerio de Transporte cita
a CONCESIONES CCFC S.A. areunion en la cual anuncia la toma de una decisién
oficial y definitiva, con respecto al proyecto en una nueva reunién el 17 de abril del

mismo afo.

Dicha reunién se celebra el 26 de Abril de 2000 con los siguientes resultados:

e EIINVIAS manifiesta la imposibilidad de lograr algun acuerdo de conciliacién
satisfactorio con las comunidades.

e Invita al concesionario a tratar de convenir de manera amigable, de mutuo
acuerdo y en los mejores términos, la terminacion y liquidacién del Contrato

de Concesion.

34



CONCESIONES CCFC S.A. manifiesta su mejor disposicion para el tramite
de terminacién y liquidacién del Contrato de Concesion, sin renunciar a
ninguno de sus derechos.

Para sustentar los costos y gastos incurridos por el concesionario en la
ejecucion del contrato, CONCESIONES CCFC S.A. contrata a Price
Waterhouse para la elaboracion de un informe con la relacién de gastos,
erogaciones y pagos efectuados. Dicha firma efectia las revisiones,
examenes y auditoria a la informacion contable entre el 1 de Agosto de 1995
y el 31 de Marzo de 2000.

El 28 de septiembre de 2001, el INVIAS y el concesionario acuerdan ajustar y

modificar lo pactado para darle continuidad al proyecto estableciendo lo siguiente:

Construccién de las obras inicialmente pactadas en dos fases; fase | y fase
.

Nuevas series de trafico en el peaje del Rio Bogota y en el del Corzo,
incluyendo en la proyeccién solamente el trafico que pagaba el peaje y
manteniendo exenta a la comunidad de los municipios de Funza, Mosquera,
Madrid, Bojaca, Zipacon y Facatativa. Reglamentada en el anexo 1 del
contrato modificatorio de 28 de septiembre de 2001 “Tarifa Categoria
Especial”, segun la cual solo pagarian lo correspondiente al Fondo Nacional
de Seguridad Vial que a la fecha son doscientos pesos m/cte.

Se destina el recaudo neto desde el inicio del cobro de los peajes hasta el 30
de septiembre de 2001 a las inversiones correspondientes de la Fase | del
proyecto vial.

Se consideran nuevos aportes por parte del concesionario.

Esta serie de modificaciones generaron impactos sobre la ejecucion de las obras

del proyecto vial de concesién que se encontraban presupuestadas inicialmente

para ejecutarse en un plazo maximo de 24 meses.
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En la actualidad se encuentran ejecutadas casi en su totalidad las obras
contempladas dentro de la fase | del proyecto de concesién vial, razén por la cual la
Agencia Nacional de Infraestructura ha decidido apoyar la reanudacién de la
ejecucion de las obras fase Il dentro de las cuales se tienen contempladas las

siguientes:

e Construccion de la segunda calzada entre los municipios de Madrid y
Facatativa en una longitud aproximada de 8 kilometros.

e Cicloruta, en una longitud aproximada de 7 km.

e Un puente peatonal.

e Construccién del enlace Tres Esquinas.

e Construccion del enlace de entrada a Bojaca.

Partiendo de los antecedentes descritos se considera necesario establecer una guia
metodoldgica para el manejo de la relacién con las partes interesadas (comunidad)
en la construccion de las obras fase II.

4.4 LINEAMIENTOS BASE PARA LA ESTRUCTURACION DE LA GUIA
METODOLOGICA.

Para el desarrollo del Trabajo de Grado se identifican tres fuentes principales de
informacion, enfocando el analisis a los lineamientos propuestos por Accountability
y por la Corporacién Financiera Internacional, acompafado de lo expuesto por el
PMI en el PMBOK quinta edicion teniendo en cuenta la importancia en la gerencia
de proyectos. A continuacion se describen brevemente las razones por las cuales
se toma cada uno de los lineamientos metodologicos para el desarrollo del presente

Trabajo de Grado.
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PMI (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE) — PMBOK QUINTA EDICION

El PMI es una de las principales organizaciones que internacionalmente fomenta la
gerencia de proyectos como una profesion a través de diferentes estandares y
certificaciones reconocidas a nivel mundial. Se compone por comunidades
colaborativas a través de programas de investigacion y desarrollo profesional’; el
PMBOK quinta edicidon es la guia de conocimientos en gerencia de proyectos
estructurada por el PMI para brindar un conjunto de procesos que ayudan a la

gerencia de proyectos y a su aplicacion de manera efectiva.

Por otra parte, el PMBOK es utilizado como marco principal en el aspecto gerencial
de la especializacion en Gerencia y Desarrollo Integral de Proyectos de la Escuela
Colombiana de Ingenieria Julio Garavito, de la cual el presente documento se

desarrolla como Trabajo de Grado.

ACCOUNTABILITY

Es una organizacion lider a nivel mundial en materia de responsabilidad corporativa
y desarrollo de proyectos sostenibles, creada en el afio 1995. Es apoyo fundamental
de organizaciones que desarrollan proyectos de sostenibilidad social y que dentro

de sus objetivos estratégicos contemplan la responsabilidad social®.

Al ser una organizacion lider en el campo del desarrollo sostenible se convierte en
eje fundamental del desarrollo de politicas en el manejo de stakeholders, enfocado

principalmente al entorno social de los proyectos.

7 https://americalatina.pmi.org/latam/AboutUS/WhatisPMI.aspx

8 http://www.accountability.org/about-us/index.html
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IFC — CORPORACION FINANCIERA INTERNACIONAL

Es miembro del Grupo del Banco Mundial y considerada como la principal institucion
internacional de desarrollo, centra su labor exclusivamente en el sector privado de

los paises en desarrollo.®

Es una institucion de caracter mundial creada en el afio 1956 dependiente del Banco
Mundial, que promueve la inversién en paises en desarrollo con el fin de contribuir
a la disminucién de la pobreza basando sus apoyos en una politica de inversién

sostenible.

Al tratarse de una organizaciéon de financiacion de proyectos de desarrollo
econdémico y social comprometida con la ejecucién sostenible, sus politicas se
basan en ejecucion de proyectos respetando el entorno y teniendo en cuenta los

puntos de vista de los diferentes actores interesados en la ejecucion.

9 http://www.ifc.org/wps/wecm/connect/multilingual_ext_content/ifc_external_corporate_site/home_es
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5. ANALISIS LINEAMIENTOS METODOLOGICOS SELECCIONADOS

Cada una de las fuentes identificadas tiene como pilar esencial la responsabilidad
social en la ejecucién de proyectos, lo cual es fundamental para proponer una guia
metodoldgica para la gestion de la relacion con las partes interesadas en un

proyecto de concesion vial.

Una vez analizadas cada una de las fuentes sugeridas por la experta consultada
para el desarrollo del Trabajo de Grado, se identifica en cada una los diferentes
procesos que las componen, por lo que se puede evidenciar una serie de procesos
gue componen una estructura para la aplicacién; sin embargo, la cantidad de los

procesos y su profundidad es diferente en cada una.

5.1PMI (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE) — PMBOK QUINTA EDICION?

A continuacion se realiza un compendio de los procesos, herramientas, técnicas y
resultados principales propuestos por el PMI. Es asi como a lo largo del texto se
observan extractos exactos de la guia del PMI y en otros se citaran o referenciaran
los criterios propuestos por esta organizacion y que se consideran como los mas

relevantes para el desarrollo del trabajo de grado.

Las partes interesadas o stakeholders, tal como lo define el PMBOK quinta edicion,
es un individuo, grupo u organizacién que pueden afectar, ser afectados o percibirse
a si mismos como afectados por una decision, actividad o resultado de un proyecto.

10 Extractos exactos tomados de PMBOK quinta edicién.
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Las partes interesadas pueden participar activamente en el proyecto o tener
intereses que pueden verse afectados positiva 0 negativamente durante la etapa de
ejecucion o finalizacion del proyecto, o durante la operacion del producto del

proyecto.

Ademas, un grupo de interés o parte interesada, puede tener expectativas que
pueden causar conflictos durante la ejecucion del proyecto; asi mismo, pueden
ejercer influencia sobre el proyecto, los entregables y el equipo del proyecto, a fin
de lograr un conjunto de resultados que satisfagan los objetivos estratégicos del

negocio u otras necesidades.

El PMBOK indica que el equipo del proyecto debe identificar partes interesadas
internas y externas, positivas y negativas, para las cuales debera realizar
actividades de asesoria y analisis con el fin de determinar los requerimientos del
proyecto y las expectativas de todas las partes interesadas. El gerente del proyecto
debe gestionar las influencias de estos diferentes grupos de interés en relacién al

proyecto, a fin de garantizar un resultado exitoso del mismo.

La identificacion de los interesados es un proceso continuo a lo largo de todo el ciclo
de vida del proyecto. Dicha identificacion, comprension de su grado de influencia en
el proyecto y el equilibrio entre sus demandas, necesidades y expectativas, son
fundamentales para el éxito del proyecto. El no hacerlo puede dar lugar a retrasos,
aumento de costos, problemas inesperados y otras consecuencias negativas,

llegando incluso hasta generar la cancelacién del proyecto.

Dentro de las responsabilidades mas importantes de parte del gerente de proyecto
se encuentra la gestién de las expectativas de las partes interesadas, lo que puede
ser dificil, porque los interesados tienen a menudo diferentes objetivos que en
algunos casos pueden ser contradictorios y conflictivos. La necesidad de gestionar

la relacidn con las partes interesadas, identificando los riesgos y oportunidades, es
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la de asegurar que el equipo del proyecto interactia con ellas de manera efectiva,
profesional y cooperativa. Cada uno de los integrantes del equipo del proyecto
puede tener a su cargo la gestion de la relacién con un(os) determinado(s) grupo(s)
de interés.

De acuerdo con los lineamientos del PMBOK quinta edicion, los procesos definidos

para la gestion de las partes interesadas son:

Identificar stakeholders.
Planear la gestion de stakeholders.

Gestionar la relacion con los stakeholders.

o o o

Controlar la relacién con stakeholders

5.1.1 IDENTIFICAR STAKEHOLDERS

Es el proceso de identificacion de las personas, grupos u organizaciones que
podrian afectar o que se pueden ver afectados por una decisién, actividad o
resultado del proyecto. Esto implica analizar y documentar la informacion relevante
con respecto a sus intereses, participacion, interdependencia, influencia y el
impacto potencial en el éxito del proyecto. El principal beneficio de este proceso es
permitir al gerente del proyecto identificar el enfoque y manejo apropiado para cada

grupo de intereés.

Los stakeholders del proyecto son personas u organizaciones como los clientes, los
patrocinadores, los proveedores, la competencia, la organizacién duefia del
proyecto, entre otros. Las partes interesadas deben ser diferenciadas de acuerdo a
su posicién dentro de la estructura del proyecto. Pueden estar en diferentes niveles
dentro de la organizacion, los cuales seran catalogados como internos y pueden
poseer diferentes niveles de autoridad; o pueden ser externos a la organizacion y

por ende a la ejecucion del proyecto.
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FUENTES PARA LA IDENTIFICACION DE STAKEHOLDERS (INSUMOS)

La Carta del Proyecto: Puede proporcionar informacién acerca de las partes
internas y externas relacionados con el proyecto y afectadas por el resultado
o la ejecucion del proyecto, tales como el/los patrocinador (es), los clientes,
los miembros del equipo, los grupos y las unidades organizacionales que
participan en el proyecto y otras personas u organizaciones afectadas.
Documento de adquisiciones: Si el proyecto es el resultado de una actividad
de adquisicion o compra o se basa en los requisitos de un contrato, las partes
definidas en dicho contrato son las principales partes interesadas del
proyecto. Otras partes interesadas pueden ser los proveedores.

Factores organizacionales: Los factores ambientales de la organizacion
pueden influir por lo que se debera incluir dentro del andlisis los aspectos
relacionados con la cultura y estructura organizacional y de gobierno de la
industria o sector (por ejemplo, normas, reglamentos, estandares de
productos) tendencias regionales o locales y mejores practicas u otros.
Estructura de procesos: Llamados también activos de procesos de la
organizacion, que pueden influir en el manejo de los grupos de interés, dentro

de los cuales se pueden incluir:

- Plantillas de registro de interesados.
- Lecciones aprendidas de los proyectos o fases anteriores.

- Registros de stakeholders de proyectos anteriores.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

El estudio de los grupos de interés, se realiza por medio de una técnica de

recopilacion y analisis cuantitativo y cualitativo de forma sistematica, tomando

informacion para determinar qué intereses deben ser tenidos en cuenta durante el
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desarrollo del proyecto, identificando asi las expectativas y la influencia de los

grupos de interés relacionados con el propdsito del proyecto. También permite

identificar las relaciones con las partes interesadas (del proyecto y con otras partes)

que pueden ser aprovechadas para construir coaliciones y posibles alianzas y

contribuir al éxito del proyecto.

El andlisis de los stakeholders, por lo general, sigue los pasos que se describen a

continuacion:

Identificar la mayor cantidad de individuos o grupos interesados en la
ejecucion del proyecto, principalmente los que manejan informacion
relevante, funciones, departamentos, intereses, niveles de conocimiento,
expectativas e influencia. Los principales interesados son generalmente
faciles de identificar, incluyen los roles que toman las decisiones o que tienen
funciones de administracion que afectan el resultado del proyecto, tales como
el patrocinador, el gerente del proyecto y el cliente principal.

Dicha identificacion se realiza generalmente mediante entrevistas a grupos
de interés ya identificados y se amplia la lista hasta que la mayor cantidad de
individuos o grupos interesados en la ejecucion del proyecto estén incluidos.
Analizar el impacto potencial o apoyo que cada grupo de interés podria
generar y clasificarlos a fin de definir una estrategia de enfoque. Es
importante asegurar el uso eficiente de los esfuerzos para comunicar y
gestionar sus expectativas.

Evaluar como las partes interesadas claves podrian reaccionar o responder
en diversas situaciones, con el fin de planificar la manera de influir en ellos

para mejorar su apoyo y mitigar los posibles impactos negativos.

Hay varios modelos de clasificacion utilizados para el andlisis de las partes

interesadas, tal como el modelo PODER — INTERES que se muestra a continuacion

en la Tabla 01, Calificacién poder interés.
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Tabla 1. Calificacion poder interés

Nivel de Poder - Interés Politica de relacionamiento

Alto Poder + Bajo Interés Mantener Satisfecho
Alto Poder + Alto Interés Manejar de cerca
Bajo Poder + Alto Interés Mantener Informados
Bajo Poder + Bajo Interés Hacer seguimiento

Fuente: Notas de Clase, German Gutiérrez, PMP

Para identificar, analizar y evaluar los Stakeholders se puede hacer uso del juicio

de expertos; dentro de ellos se puede considerar:

e La alta direccion.

e Otras unidades dentro de la organizacion.

e Los gerentes de proyecto que han trabajado en proyectos en la misma zona
o indole (directamente o a través de las lecciones aprendidas).

e Expertos en la materia en el area de negocio o proyecto.

e Los grupos industriales y consultores.

e Las asociaciones profesionales y técnicas.

e Los organismos reguladores y las organizaciones no gubernamentales
(ONG).

RESULTADOS

El principal resultado del proceso Identificar los stakeholders, es el registro que

contiene todos los detalles relacionados con:
e I|dentificacion: Nombre, cargo de la organizacion, ubicacion, funcion en el

proyecto.

e Informacion de contacto.
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e Evaluacion de la informacion: Requisitos, expectativas principales, influencia
potencial en el proyecto, fase en el ciclo de vida con el mayor interés.

e Clasificacion de las partes interesadas: Externo, partidario, neutral,
resistencia interna.

¢ Informacion adicional que se considere relevante para determinar el manejo

de la relacién con el stakeholder.

El registro de interesados debe ser consultado y actualizado de manera sistematica
y frecuente, dado que los grupos de interés pueden cambiar o se pueden identificar

nuevos grupos durante todo el ciclo de vida del proyecto.

5.1.2 PLANEAR LA GESTION DE PARTES INTERESADAS

El Plan de Gestion de las partes interesadas es el proceso de desarrollo de
estrategias para la gestion adecuada y efectiva de las mismas en todo el ciclo de
vida del proyecto, basado en el analisis de sus necesidades, intereses e impacto

potencial en el éxito del proyecto.

El beneficio clave de este proceso es proporcionar un plan claro y ejecutable para

interactuar con los grupos de interés del proyecto.

FUENTES PARA ELABORACION DEL PLAN (INSUMOS)

Dentro de las principales fuentes de informacion para identificar los insumos para la

elaboracion del plan, se pueden determinar:

e El plan de gestion del proyecto, el cual puede contener:

- El ciclo de vida del proyecto y los procesos que se aplicaran a cada fase.
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- Descripcion de como se ejecutara el trabajo para lograr los objetivos del
proyecto.

- Descripcion del recurso humano necesario, asi como los roles y
responsabilidades, relaciones jerarquicas.

- Plan de gestion del cambio el cual documenta cdmo seran monitoreados
y controlados los cambios.

- Necesidades y técnicas para la comunicacién con las partes interesadas.

e Registro de Interesados: el cual proporciona la informacion necesaria para
planificar la gestion de la relacidén con las partes interesadas del proyecto y

lograr su compromiso.

e Factores organizacionales: La gestion de los grupos de interés debe
adaptarse al entorno del proyecto y adherirse a la cultura organizacional, su
estructura y gobierno, dado que contribuird a la definicion de las mejores
opciones para apoyar un mejor proceso de adaptacion de la gestion de las

partes interesadas.

e Estructura de procesos: Informacion sobre lecciones aprendidas y datos
histéricos son tenidos en cuenta para analizar la experiencia con la

implementacion de planes de gestién previos y su eficacia.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

De acuerdo con lo descrito en el PMBOK quinta edicién, se consideran las

siguientes:

e Juicio de Expertos: Sobre la base de los objetivos del proyecto, el gerente

del proyecto puede solicitar la opinion de expertos para decidir sobre el nivel
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de compromiso necesario en cada etapa del proyecto de cada uno de los
interesados.

e Reuniones: Se deberian celebrar reuniones con expertos y los miembros del
equipo del proyecto para definir los niveles de compromiso.

e Teécnicas Analiticas: El nivel de compromiso actual de todos los grupos de
interés debe ser comparado con los niveles de compromiso previstos
necesario para la finalizacion exitosa del proyecto. El nivel de compromiso

de las partes interesadas se puede clasificar de la siguiente manera:

- Inconsciente
- Resistente

- Neutro

- Apoyo

- Lider

RESULTADOS

Este documento debe identificar las estrategias de gestion necesarias para
involucrar la participacion efectiva de los grupos de interés o stakeholders.
Dependiendo de las necesidades del proyecto el nivel de detalle del plan de gestion
de las partes interesadas puede variar ajustandose a la magnitud o complejidad de

proyecto y sus stakeholders, asi mismo el plan puede ser formal o informal.

El plan de gestion de las partes interesadas puede proporcionar informacion sobre:

e Los niveles de participacion actuales o deseados de los actores clave.
e Alcance y consecuencia del cambio en los interesados.
e Interaccién entre las posibles partes interesadas.

e Los requisitos de comunicacién para la fase actual del proyecto.
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e Lainformacidn que se entregara a las partes interesadas, incluido el idioma,
formato, contenido y nivel de detalle.

e Motivo de la distribucion de dicha informaciéon y el impacto esperado,
frecuencia de la distribucion.

e Meétodo para la actualizacion y el perfeccionamiento del plan de gestion de

los interesados segun avance el proyecto.

5.1.3 GESTIONAR LA RELACION CON LOS STAKEHOLDERS

Hace referencia al proceso de comunicar y trabajar con las partes interesadas para
gestionar sus necesidades y expectativas, abordar sus requerimientos y fomentar
la participacion de los interesados en el proyecto. El beneficio se traduce en el
aumento del apoyo para el desarrollo del proyecto y en la minimizacion de la
resistencia por parte de grupos de interés, aumentando significativamente las

posibilidades de lograr el éxito del proyecto. Incluye actividades tales como:

e Involucrar a las partes interesadas en la fase mas apropiada del proyecto y
obtener o confirmar su compromiso.

e Monitorear las expectativas de los interesados sobre el proyecto mediante
acciones de negociacién y comunicacion.

e Abordar los problemas potenciales y anticiparse a problemas futuros.

e Escuchar las preocupaciones las cuales podrian ser evaluadas como riesgos

asociados al proyecto.
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FUENTES PARA LA GESTION DE LA RELACION CON LOS STAKEHOLDERS

(INSUMOS)

e Plan de gestion de stakeholders: Proporciona orientacion sobre cémo los
diferentes grupos de interés, pueden involucrarse en el proyecto. Describe
los métodos y tecnologias utilizadas para la comunicacion. Este plan se
utiliza para determinar el nivel de las interacciones de los diversos
interesados y junto con otros documentos ayuda a definir una estrategia para

la gestion de grupos de interés en todo el ciclo de vida del proyecto.

e Plan de Gestion de las Comunicaciones: Proporciona orientacion e
informacion sobre gestidn de las expectativas de las partes interesadas. Lo

que puede incluir:

- Requisitos de comunicacion.
- Detalle e informacion solicitada, incluyendo idioma, formato y contenido.
- Motivo de la distribucion de la informacion.

- Persona o grupos que recibiran la informacion.

e Registro de control de cambios: Dado que documenta los cambios que se
producen durante la ejecucion de un proyecto. Dichos cambios que pueden
impactar en términos de alcance, tiempo, costo y riesgo y se deben

comunicar de forma adecuada a los grupos de interés.
e Factores organizacionales:
- Requisitos de la comunicacién organizacional.

- Procedimientos de gestion tematica.

- Los procedimientos de control de cambios.
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- Lainformacion historica acerca de los proyectos anteriores.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se proponen las siguientes de acuerdo con el PMBOK quinta edicion:

e Meétodos de Comunicacion: El cual debe estar definido para cada uno de los
interesados en el plan de comunicaciones, creado con base en las
necesidades de comunicacion de las partes interesadas. El gerente del
proyecto decide como, cuando, y cuales de estos métodos de comunicacion
se van a utilizar en el proyecto.

e Habilidades Interpersonales: Deben ser manejadas por el gerente del
proyecto para atender las expectativas de las partes interesadas, lo que

podria ser:

- Lacreacion de confianza
- La resolucién de conflictos
- La escucha activa

- La superacion de la resistencia al cambio.

e Habilidades Directivas: Deben ser manejadas por el gerente del proyecto
para coordinar y crear un ambiente de contribucion al logro de los objetivos

del proyecto.

RESULTADOS

¢ Registro de incidentes: Resulta del monitoreo a elementos en discusion o en
disputa entre los stakeholders del proyecto.
e Solicitudes de cambio: Los acuerdos entre las partes interesadas pueden dar

lugar a una solicitud de cambio en el proyecto o el producto del proyecto.
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También puede incluir acciones correctivas o preventivas para el proyecto o
en la interaccion entre los grupos de interés afectados.

Actualizacion del plan de gerencia: El plan de gerencia se debe actualizar
cuando se identifican nuevos requisitos de las partes interesadas o cambios
a los requisitos previamente definidos.

Procesos de la Organizacién: Asociados a notificaciones de las partes
interesadas, informacion acerca de los problemas resueltos, cambios
aprobados y el estado general del proyecto.

Informes de Proyecto: Informes formales e informales del proyecto que
describen el estado del proyecto; se pueden incluir las lecciones aprendidas,
registros teméticos, informes de cierre del proyecto y los resultados de otras

areas de conocimiento.

5.1.4 CONTROL DE LA RELACION CON LOS STAKEHOLDERS

Es el proceso de seguimiento de las relaciones con las partes interesadas del

proyecto y la modificacion de las estrategias y planes que los involucran. El beneficio

se enmarca en el aumento o mantenimiento de la eficiencia y eficacia de las

actividades implementadas en pro de la evolucion del proyecto y su relacién con los

cambios en el entorno.

FUENTES PARA EL CONTROL DE LA RELACION (INSUMOS)

Plan de Gestién de Proyecto: Documento que describe la planeacién de las
actividades para gestionar la relacion con los grupos de interés, lo que puede
incluir, el ciclo de vida del proyecto y los procesos que se aplicardn en cada
fase, cOmo se ejecutara el trabajo para lograr los objetivos del proyecto, los
recursos humanos, los roles y las responsabilidades (relaciones de

subordinacion).
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Registro de incidentes: Este registro se actualiza a medida que se identifican
nuevos asuntos o problemas entre los stakeholders del proyecto. Incluye
ademas los acuerdos logrados entre las partes o las acciones que dieron
solucion al punto en desacuerdo.

Datos de desempefio del proyecto: Corresponde a las principales
observaciones y mediciones de las actividades que se realizan para llevar a
cabo el trabajo del proyecto.

Documentos del proyecto: Mdltiples documentos del proyecto procedentes

de iniciacion, planificacion, ejecucion, o procesos de control.

HERRAMIENTAS Y TECNICAS

Se proponen las siguientes de acuerdo con el PMBOK quinta edicion:

Sistemas de Gestion de la Informacién: Un sistema de gestion de la
informacion proporciona una herramienta estandar para capturar, almacenar,
y distribuir informacion a los interesados sobre el costo del proyecto, el
avance programado, y el desempefio.

Juicio de Expertos: Se puede realizar para asegurar la identificacion completa
y la aparicién de nuevos actores o la reevaluacion de los actores actuales.
Reuniones: Reuniones de revision de estado se utilizan para intercambiar y

analizar informacién sobre los grupos de interés.

RESULTADOS

Resultados de desempefio del proyecto: Hace referencia a los datos
identificados en los procesos de control, analizado su contexto a partir de las

relaciones
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e Solicitudes de cambio: Las acciones correctivas incluyen los cambios para
alinear el rendimiento esperado ademas pueden reducir la probabilidad de
ocurrencia en el futuro del proyecto.

e Actualizaciones al plan de gerencia: A medida que se identifican los cambios
es necesario afinar el enfoque o estrategia del proyecto.

5.1.5 GESTION DE RIESGOS DEL PROYECTO

La gestiébn de riesgos del proyecto incluye los procesos para la planificacion,
identificacién, andlisis, planeacién de la respuesta y control de los riesgos de un
proyecto. El objetivo de la gestion de riesgos es aumentar la probabilidad y el
impacto de los eventos positivos y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos

negativos en el proyecto.

A continuacion se mencionan los procesos que componen la gestion de riesgos:

e Planear la gestion de riesgos: es el proceso de definicion de como llevar a
cabo las actividades de gestidon de riesgos para un proyecto.

e Identificar los riesgos: consiste en el proceso para determinar qué riesgos
pueden afectar el proyecto incluyendo la documentacion de las
caracteristicas tales como causas, efectos, impactos y otros.

e Realizar analisis cualitativo de riesgo: propone realizar la priorizacién de riesgos
evaluando y combinando la probabilidad de ocurrencia e impacto.

e Realizar andlisis cuantitativo de riesgo: consiste en analizar numéricamente
el efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del
proyecto.

e Planificar la respuesta: es el proceso para desarrollar opciones y acciones
para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del

proyecto.
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e Controlar la gestion de riesgo: consiste en la implementacion de los planes
de respuesta a los riesgos, asi como el seguimiento y monitoreo a los riesgos
residuales, incluyendo la identificacion de nuevos riesgos y la evaluacion de

la efectividad del proceso a lo largo del proyecto.

El plan de gestion de riesgos es vital para comunicarse y obtener el consentimiento
y el apoyo de todas las partes interesadas para garantizar que el proceso de gestion
de riesgos cuenta con el apoyo y se realiza efectivamente en el ciclo de vida del
proyecto.

A continuacion se menciona en la Tabla 2, Proceso Gestion de grupos de
interesados (PMI) una descripcion de los procesos, subprocesos, el objetivo de cada

uno y el producto especifico que se debe obtener en su implementacioén.

Tabla 2. Proceso Gestion de grupos de interesados (PMI)

SUB- PRODUCTO
FROIGESO PROCESO QLRSI ESPECIFICO
Contar con un registro
completo de los stakeholders | Listado de
Identificar stakeholders N.A. que puedan llegar a verse |stakeholders
involucrados en la ejecucion | identificados
del proyecto.
Planear la gestién Esta_lblecer estra_tt'eglas Pard | pian de manejo de
N.A. realizar la gestion de las
stakeholders : stakeholders
relaciones con stakeholders
Administrar la relacion Garantizar la aplicacién del L,

o . Implementacion de las
con Identificar N.A. plan de manejo de los estrategias
stakeholders stakeholders 9

Seguimiento a los
L . resultados de la
Controlar la relacién NA Controlar del plan de manejo de implementacién de las
con stakeholders stakeholders :
estrategias
propuestas.
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SUB- PRODUCTO

PROCESO PROCESO OBJETIVO ESPECIFICO

Definir las actividades que se
deben llevar a cabo para la
gestion de riesgos en un
proyecto, con el propésito es
N.A. alinear que el grado, tipo y
visibilidad de la gestién sean
acordes con los riesgos y la
importancia del proyecto para
la organizacion.

Planear la gestién de
riesgos

El plan de gestion de
riesgos

Fuente: Equipo de trabajo de grado

6.2 ACCOUNTABILITY

A lo largo de este capitulo se observaran extractos del manual y en otros se citaran
o referenciaran los criterios propuestos por esta organizacion y que se consideraron

como los mas relevantes para el desarrollo del trabajo de grado.

La metodologia propuesta por Accountability para el manejo de la relaciones con
los grupos de interés durante el desarrollo de proyectos se establece en el “Manual
para la practica de las relaciones con los grupos de interés”, este manual profundiza
sobre los principios basicos de relacién con los grupos de stakeholders, y analiza
los resultados de investigaciones y entrevistas adicionales, que se desarrollaron
especificamente para su construccion. Se propone un esquema del manual en una
serie de consultas realizadas en Japon, el Reino Unido, Sudafrica y los Estados
Unidos y algunas secciones en dos talleres de un dia de duracién con empresas y

diversos grupos de interés, llevados a cabo en Londres en abril de 2005.

El manual utiliza las experiencias de una amplia variedad de proyectos y sus
iniciativas de relacion con stakeholders que Accountability ha desarrollado o
integrado en los afos de trayectoria — tales como el Foro del Acuerdo Multifibras

“MFA, por sus siglas en inglés”, iniciativa que intenta mitigar las consecuencias
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sociales negativas de la conclusién de un acuerdo de cuotas comerciales para
industrias textiles; la Red Global de Liderazgo, iniciativa que explora los vinculos
entre relaciones con stakeholders y estrategias corporativas y el desarrollo de la
Serie AA1000, que incluye los estandares de aseguramiento de las memorias de
Responsabilidad Social Corporativa y de relaciéon con stakeholders, las cuales se
han desarrollado y acordado a través de procesos integrados por diversos grupos

de interés.

El manual presenta el desarrollo de procesos de relacion con partes interesadas en

cinco etapas:

1. Laprimera etapa “Pensamiento Estratégico”, consiste en una consideracion
general de los objetivos estratégicos de la empresa, su relacion con los
stakeholders y el establecimiento de un orden de prioridades y temas para

posterior analisis.

2. La segunda etapa “Analisis y Planificacion”, incorpora distintos niveles de
relacion y propone un andlisis de las relaciones existentes, los recursos
disponibles y las limitaciones organizacionales. También, ayuda a indagar mas
sobre los representantes de los distintos stakeholders y a decidir el tipo de

relacion que desea entablar con cada uno.

3. La tercera etapa “Fortalecimiento de las Capacidades de Relacion”, se
centra en el analisis de las competencias internas de la organizacion y de los
stakeholders, asi como sobre la capacidad de relacion. Ademas, sirve de guia

para determinar la participacion activa de cada una de las partes.

4. La cuarta etapa “Proceso de Relacion”, describe distintas técnicas y

mecanismos de relacion y sobre la base de las anteriores etapas propone
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disefiar el enfoque que se adapte a las necesidades y caracteristicas

especificas de la organizacion y los stakeholders a fin de lograr los objetivos.

5. Por dltimo, en la quinta etapa “Actuar, Revisar e Informar”, ofrece
asesoramiento para el seguimiento de los resultados de la relacion y
asegurarse de que quienes participaron en ella conozcan y valoren lo

aprendido.

Imagen 2. Esquema de las cinco etapas de la relacion con stakeholders

Pensamienti
Estratégico

Actuar, Revisar\ ”oa
e informar. >

Relacidn con
Stakeholders
Orientada a los
Resultados

»

‘ Fortalecimiento)
Proceso d de las Capacidades

Relacidn de Relac

2 ks efsctiva de rolan

Fuente: Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés
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6.2.1 ETAPA 1 PENSAMIENTO ESTRATEGICO

La primera etapa que propone Accountability abarca i) la definicion o identificacion
de stakeholders, ii) la determinacion de los objetivos estratégicos del
relacionamiento, iii) la Identificacion de los temas de interés y iv) el establecimiento

de prioridades.

i) La definicibn o identificacion de stakeholders. Consiste en realizar una
convocatoria de un grupo inter-funcional de personas que cuenten con amplios
conocimientos sobre la organizacion, el proyecto, el departamento o incluso el

tema especifico para el cual se debe identificar a los stakeholders relevantes.

Se debe genere una lista de categorias, por ejemplo, personas con las que se
comparte responsabilidad legal, financiera u operativa, personas que tienen
probabilidades de influenciar el desempefio de la organizacién y otros grupos

afectados por las operaciones de la organizacion.

Agrupe a los stakeholders en distintas categorias (puede utilizar las categorias
genéricas detalladas anteriormente o establecer sus propias categorias) y

subgrupos que compartan perspectivas similares.

i) La determinacion de los objetivos estratégicos del relacionamiento: busca
definir las razones que motivan el relacionamiento con los stakeholders y la

interrelacion con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Para que la relacion con los stakeholders sea efectiva, solida y relevante, ésta

debe estar alineada con la estrategia de la organizacion. Para esto se sugiere

los siguientes pasos:
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a. Considerar los objetivos estratégicos de la organizacion, ya sea para la
comparfia en general o para el departamento o proyecto al cual esta
dirigido el analisis.

b. Analizar como se relacionan los objetivos de la organizacién con los
grupos de interés mas amplios, es decir, determinar por qué es necesario
relacionarse con los stakeholders y qué puede pasar si ho se gestionan
acciones o actividades para relacionarse.

c. ldentificar los objetivos estratégicos de la gestion de la relacion y a partir
de declaraciones breves se deben vincular con los objetivos estratégicos

de la organizacion.

iii) La identificacion de los temas de interés. El propésito es identificar del modo
mas amplio posible, los temas vinculados con la organizacion, el proyecto o la
decision en cuestion y comprender como se relacionan con las inquietudes
especificas de los stakeholders. Se sugiere la aplicacion de la prueba de
relevancia de 5 partes para identificar los temas mas relevantes, a saber:

Temas que produzcan impactos financieros directos a corto plazo.
Cuestiones para las que la compafia haya acordado politicas de
naturaleza estratégica y que adoptan la forma de compromisos con
grupos de interés clave.

c. Temas que organizaciones similares consideren relevantes, es decir,
normas basadas en organizaciones pares.

d. Temas que los stakeholders consideren lo bastante importantes como
para movilizarlos a la accién (ahora o en el futuro).

e. Temas que se consideren normas sociales (segun indiquen la regulacion,

probables regulaciones futuras o normas y practicas institucionalizadas).
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De manera alterna o complementaria se puede identificar las inquietudes
potenciales de los stakeholders a través del empleo del conocimiento
organizacional existente y de la participacion en investigacion y exploracién con
las partes interesadas, en la medida de lo apropiado. Para identificar las

inquietudes potenciales de los interesados, se debe investigar sobre:

a. Lo que se conoce al interior de la organizacion: Algunos individuos dentro

de la organizacion ya tienen cierto conocimiento de las inquietudes de los
stakeholders como resultado del contacto habitual y de la comprension
de los temas que afectan el sector de la organizacion.

b. Lo se menciona 0 se da a conocer por otros: En algunos casos, se

sugiere dejar abierta la identificacion de temas y establecer la agenda
con los stakeholders durante el proceso de relacion.

c. Lo gue se dice de la organizacion: En esta etapa, otro modo de identificar

temas sin elevar las expectativas de los stakeholders reside en un
seguimiento mas pasivo de las opiniones con respecto a la compafia y

a los impactos y desempefio de la industria.

Una vez identificados a nivel general los temas que le interesan a los
stakeholders, se debe construir una matriz de “Temas — stakeholders”.

Posteriormente se verifican los resultados y se divulgan a los grupos mas
relevantes dentro de la organizacién, algunos stakeholders con quienes ya se
tenga una buena relacién o a expertos de distintas areas, de esta manera se

busca incrementar la fiabilidad de la evaluacion preliminar.

iv) El establecimiento de prioridades: busca identificar los temas y/o stakeholders
gue representan prioridades claves, por lo que primero se debe decidir sobre
como establecer las prioridades, para lo cual se debe convocar a un taller de
directivos de los distintos departamentos y funciones que tengan

probabilidades de conocer a los stakeholders y los temas. También puede
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invitar a personas que no pertenezcan a la organizacioén y tengan experiencia

en relacién con los temas o con los grupos.

De acuerdo con lo anterior se debe tener en cuenta lo siguiente:

a. Priorizacion de temas: Se deben clasificar los temas identificados en la
matriz “Temas — Stakeholders” segun la madurez, es decir, latentes,
emergentes, en consolidacion o institucionalizados de acuerdo con los
criterios que se muestran en la Tabla 3: Gradacion de Madurez.

b. Priorizacion de stakeholders: Se deben definir los criterios a utilizar para
establecer un orden de prioridades entre los stakeholders, es decir
considerar el nivel de influencia, dependencia o disposicion para

participar.

El analisis de la clasificacion de los distintos grupos de stakeholders se debe

realizar de acuerdo con las siguientes caracteristicas:

IMPACTO

- Revocar, otorgar o influenciar el otorgamiento de las licencias.

- Restringir el acceso a recursos, plantas operativas o capital intelectual.

- Dafar o mejorar la reputacion de una compaiiia.

- Contribuir u obstaculizar la capacidad de las compafiias para aprender e
innovar.

- Restringir o proveer el acceso a fondos de inversion.

- Alertar de forma anticipada sobre la existencia de temas emergentes y
riesgos o generar distracciones para desviar la atencion y el tiempo de la
gerencia de las actividades principales (segun el contexto de la relacion,
debera decidir si concentra sus esfuerzos en todas o en algunas de estas

fuentes de influencia).
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DEPENDENCIA

- Dependencia financiera directa (dependen de usted para sus salarios,
compras, subsidios).

- Dependencia financiera indirecta (es decir, su sustento depende de usted
a través de su contribucion a la economia regional o, por ejemplo, en el
caso de clientes de bajos recursos que dependen de los precios bajos de
los productos basicos que provee la compafiia).

- Dependencia no financiera (por ejemplo, quienes dependen de la
comparfiia para obtener servicios fundamentales).

- Deterioro o riesgo no financiero por sus operaciones (por ejemplo, a través
de la contaminacién del aire o ruidos molestos o riesgos para la salud de
los consumidores de sus productos).

- Con poco o sin poder de eleccién (por ejemplo, empleados que quedaran
cesantes, vecinos de una planta de produccioén, adictos en el caso de

productos adictivos, consumidores vulnerables por analfabetismo, etc.)

DISPOSICION Y CAPACIDAD

- Antagonista/hostil.

- Desconocido.

- Sininterés.

- Cooperativo.

- Competitivo.

- Participa a través de un mecanismo formal (por ejemplo, por gobernanza,

por reglamentacion, por negociacion).

Al final de esta etapa, se debe comprender la relacion entre la estrategia general

de la organizacion y los stakeholders, asi como definir los objetivos estratégicos
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para desarrollar una relacién con ellos, también se deben identificar los temas de

mayor relevancia para cada grupo de interés.
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Tabla 3. Gradacién de Madurez

MADUREZ DEL TEMA EVIDENCIA CONCIENCIACION EXPECTATIVAS
Algunas comunidades de
activistas y ONG’s son .
. . : No hay  normas ni
Poca evidencia concreta o [conscientes del tema. La . .
Latente o . . parametros reconocidos
cientifica comunidad empresarial no ara las empresas
tiene mucha consciencia del | P P
tema.
Tema central de campafias
Ya hay investigaciones|de ONG’s y de creciente|Los limites de la
Emergente sobre el tema, pero aln no | atencion politica y mediatica. | responsabilidad

hay consenso en relacion a
las conclusiones.

Las empresas lideres
prueban distintos enfoques
para gestionar el tema.

empresarial son objeto de
debate publico.

Creciente  promocion y
Alto nivel de consciencia|reconocimiento de las
general del tema en los|mejores practicas

En consolidacién Evidencia fuerte organismos relevantes de |relacionadas con el tema.
empresas, sociedad civil y|Se estableen normas
sector publico. voluntarias y hay

propuestas de legislacion.
Menor énfasis en la|Afrontar el tema es parte|Establecimiento de
Institucionalizado evidencia: el tema ya se ha|natural de un modelo de|legislacibn o  estrictas

aceptado.

excelencia empresarial.

normas empresariales.

Fuente: Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés.
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6.2.2 ETAPA 2. ANALISIS Y PLANIFICACION

El objetivo de esta etapa consiste en reunir informacion y desarrollar un plan de
accion basado en las propiedades estratégicas y las capacidades actuales de la
organizacion. La primera etapa que propone Accountability abarca i) revision del
progreso ii) aprender de otros e identificar socios, iii) definir objetivos para los
stakeholders, iv) conocer a los stakeholders y v) definicibn de margenes de

maniobra.

I.  Revision del progreso: antes de iniciar la planificacién del relacionamiento
con los stakeholders, es fundamental conocer su situacién actual respecto a
los temas que estos le interesan:

- ¢ Como se gestiona el tema actualmente dentro de la organizacion?
- ¢Qué politicas y sistemas ya se han implementado?

- ¢Qué puede y quiere hacer en relacién con estos temas?

Conocer la respuesta a estas preguntas es la base para cimentar procesos de
relacion mas solidos y efectivos, asi como para evaluar sus practicas existentes
en funcion de sus objetivos y el nivel de madurez de los temas relevantes. El
relacionamiento con los stakeholders en funcion de un tema, se puede clasificar

en cinco etapas de desarrollo:

1. Sin relacion: No hay relacion con el tema.

2. Exploratoria: Relacion con los stakeholders cuando se presentan
oportunidades o desafios. Se trata de explorar y aprender sobre el tema.

3. En desarrollo: Se establecen procesos de relaciéon de buena calidad, con
cierta atencion al disefio y a las necesidades de los stakeholders, pero los
sistemas de gestién son disparejos, el impacto de estas relaciones en los
procesos operativos de decision no resulta claro y no hay objetivos de

desemperio definidos para el abordaje de este tema.
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4. Integrada: Los procesos patrticipativos de alta calidad alimentan el proceso
operativo de toma de decisiones y estan integrados a los sistemas basicos
de gestion. Las relaciones se sistematizan para asegurar un tratamiento
adecuado del tema.

5. Estratégica: Las relaciones de alta calidad forman parte de los procesos de
gestion y gobierno y se vinculan a la estrategia de negocio. Los temas se
tratan en profundidad, a menudo con el objetivo de lograr cambios sistémicos

a nivel global y local.

Estas respuestas organizacionales se pueden comparar luego con la madurez
de cada tema evaluado en la etapa 1. Se trata del propésito de la Matriz de

temas y respuestas que se presenta a continuacion en la imagen 3:

Imagen 3. Matriz de temas y respuestas

ESTRATEGICA
Zona de mayor

oportunidad

INTEGRADA
Respuesta

organizacional

EN DESARROLLO

Zona de riesgo

EXPLORATORIA

LATENTE EMERGENTE ENCONSOLIDACION INSTITUCIONALIZADO

Madurez social de un tema

Fuente: Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés

Esta matriz ayuda a identificar los temas en los que la organizacion ocupa una
posicion de liderazgo, ya que el tratamiento que se le da al tema supera los
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requerimientos de la sociedad y aquellos en los que se encuentra en situacion

de riesgo.

Para complementar las técnicas de analisis se sugiere enfocar las técnicas a

partir de los siguientes aspectos:

I. Aprender de otros e identificar socios. Siempre conviene saber lo que
hacen los demas en relacion con temas y/o grupos de stakeholders

similares, para lo cual se debe desarrollar las siguientes preguntas:

- ¢Qué han hecho otras organizaciones para relacionarse con
stakeholders similares o para encarar temas similares?

- ¢ Qué errores podemos evitar y qué practicas han resultado exitosas?

- ¢ Qué normas y marcos de referencia ofrecen pautas relevantes?

- ¢ Como han hecho otros para convertir desafios en oportunidades?

- ¢Estasiniciativas resultan creibles desde la perspectiva de mis grupos

de stakeholders mas importantes?

II. Definir objetivos para los stakeholders. Ademéas de averiguar la
capacidad interna de la organizacion para abordar un tema y aprender
de lo que otras organizaciones estan haciendo, se debe evaluar como se
gestionan las relaciones actuales en funciéon de los temas prioritarios. Se

deben considerar las siguientes preguntas:

- ¢Como se relaciona actualmente con los stakeholders para encarar
los temas prioritarios?
- ¢Como se podria mejorar esta relacién y qué tipo de resultados se

buscan?
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El enfoque de la relacion con los stakeholders puede clasificarse en distintos
niveles, desde pasivo (sin relacion) hasta la delegacion de decisiones a los

stakeholders, lo cual se detalla a continuaciéon en la Tabla 4. Naturaleza de

la relacion.
Tabla 4. Naturaleza de la relacion
Nivel Naturaleza de la relacién
Permanecer .
. No hay relacién
pasivo
Hacer un .,
i No hay relacion
seguimiento
Relacién de corto o largo plazo con los stakeholders. "Le
Informar - "
mantendremos informado.
. Los términos se determinan a través del acuerdo contractual.
Realizar

transacciones

“Haremos lo que dijimos que hariamos” o “Proveeremos los recursos
para que ustedes hagan lo que acordamos”.

Consultar

Relacion de corto o largo plazo. "Les mantendremos informados,
escucharemos sus inquietudes, consideraremos sus opiniones y
explicaremos nuestras decisiones".

Participar

Relaciones puntuales o de largo plazo. "Trabajaremos con ustedes
para asegurarnos que sus inquietudes sean comprendidas, para
desarrollar propuestas alternativas y para explicar como las opiniones
de los stakeholders han influenciado el proceso de toma de
decisiones”.

Colaborar

Relacién de largo plazo. "Recurriremos a ustedes en busca de
asesoramiento y participacion directa para encontrar e implementar
soluciones a los desafios compartidos

Delegar

Relacion de largo plazo. "Implementaremos lo que ustedes decidan”.

Fuente: Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés
Una vez se conozca la capacidad interna de la organizacion para abordar un

tema y el enfoque actual de la relacién con los interesados, se debe analizar

si este estado es el ideal para alcanzar los objetivos del relacionamiento
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previamente establecidos y si es necesario plantear los cambios que se

requieran.

Conocer a los stakeholders: Para conocer a los stakeholders se requiere
hacer un perfil de sus representantes, para lo cual Accountability propone

analizar cuando menos los siguientes factores claves:

- Expectativas

- Conocimiento del tema

- Voluntad de participar

- Posibles impactos (negativos y positivos)
- Escala geografica

- Capacidad de relacion de los stakeholders

Definicion de margenes de maniobra: La disponibilidad de recursos, el
grado de compromiso organizacional y las necesidades estratégicas del
negocio determinan los “margenes de maniobra” de la organizacion
frente a un tema en cuestion, esta disponibilidad la debe definir la
organizacion en funcién de qué expectativas se pueden y quieren

satisfacer y cuales no.

La definiciobn de los margenes de maniobra, es en Ultimas una decision
interna de la organizacion a nivel gerencial, por lo cual se debe conversar
con la alta direccion, los responsables del presupuesto y demas actores
internos que pueda influenciar este proceso, y con ello dar a conocer los
peores y mejores escenarios del relacionamiento con los stakeholders. Es
necesario conocer que recursos estan disponibles y compararlos con los

recursos necesarios gestionar la relacion.
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6.2.3 ETAPA 3. FORTALECIMIENTO DE LAS CAPACIDADES DE RELACION.

La tercera etapa que propone Accountability abarca i) fortalecer la capacidad de
responder a un tema, ii) desarrollar habilidades internas y iii) desarrollar la
capacidad de relacion con los stakeholders. El objetivo de esta etapa consiste en
asegurar gue la organizacion y los grupos de interés cuenten con los sistemas y
habilidades organizacionales necesarias para participar exitosamente en una

relacion productiva.

I. Fortalecer la capacidad de responder a un tema: Con el desarrollo de la
segunda etapa se conoce la capacidad de respuesta de la organizacion
frente a un tema, en el desarrollo de la tercera etapa se debe analizar qué se

puede hacer para mejorar dicha condicion.

A continuacion se sugieren recomendaciones para fortalecer las capacidades

de la organizacion:

a. Reforzar el compromiso de la alta direccion con el tema a través de:

- La promocion de las alianzas internas que promuevan ciertos
temas a alto nivel.

- Definicion de indicadores de gestion relacionados con la
efectividad de las estrategias con los grupos de interés y
relacionarlos con incentivos econémicos.

- La consolidacion y concientizacion de la relacion que existe entre
los objetivos estratégicos de la organizacion y el relacionamiento

con los stakeholders.

b. Desarrollar o adoptar politicas de responsabilidad corporativa.
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c. Sincronizar las actividades programadas con los stakeholders con
ciclos internos de los procesos de informacion y presupuesto.

d. Implementar controles que permitan controlar la calidad de la
respuesta organizacional.

e. Incorporar como un requerimiento para la selecciéon del personal
involucrado con el relacionamiento con los stakeholders, la necesidad
de habilidades, caracteristicas personales y competencias que facilite
el relacionamiento.

f. Implementar escenarios y mecanismo que propendan por la
socializacion de las lecciones aprendidas, al interior de Ila

organizacion.

Desarrollar habilidades internas: para relacionarse con los grupos de interés,
se debe realizar un andlisis de las habilidades internas requeridas, por lo que
es probable que distintos tipos de personas participen en la relacion con los
stakeholders, con distintos niveles de conocimiento y experiencia. Aunque no
existan caracteristicas genéricas necesarias, si existe una variedad general
de habilidades los cuales se describen a continuacién, en la Tabla 5.
Habilidades y Caracteristicas.
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Tabla 5. Habilidades y Caracteristicas

Area

Descripciéon de habilidades y

caracteristicas beneficiosas

Alternativas para desarrollarlas y

mejorarlas

Gestion y andlisis

de proyectos

Desarrollo de relaciones
estratégicas y productivas con
los stakeholders, de forma
oportuna y dentro de un

presupuesto.

Capacidad para examinar e
interpretar los resultados de la
relacion con los

stakeholders para capturar los
hechos y cifras claves, asi como

los mensajes y experiencias.

El Project Management Institute
ofrece pautas y capacitacion sobre
gestion de proyectos en

WWW.pmi.org.

Las capacidades personales deben
complementarse y enmarcarse a
través de politicas y procedimientos,
como se describe en la seccion

anterior.

Comportamiento

personal

Demostracién de ciertos rasgos
de personalidad, como
integridad, capacidad para
concentrarse en las soluciones,

motivacion, creatividad, etc.

Estos comportamientos resultan
MAas o0 menos importantes segun
la tarea de RS de que se trate.
Por ejemplo, a diferencia de los
procesos de resolucién de
disputas laborales, los grupos
de debate de consumidores
sobre preferencias de compra
no requieren ‘una perspectiva

orientada a las soluciones’.

Desarrollar pautas éticas y politicas
de comportamiento personal, asi
como programas internos para

promoverlas y desarrollarlas.
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Descripcion de habilidades y

Alternativas para desarrollarlas y

Area
caracteristicas beneficiosas mejorarlas
Técnicas de Es fundamental tener Los grupos de aprendizaje internos
relacién conocimientos de los sirven para que las personas que

mecanismos relevantes para las
relaciones con stakeholders

(como se plantea en la etapa 4).

Las habilidades necesarias para
modelos de relacién mas
participativos, como alianzas,
desarrollo de relaciones
comunitarias o resolucion de
conflictos, difieren de las
técnicas de investigacion de
mercado mas tradicionales y
unilaterales, tales como
cuestionarios, encuestas o

grupos de enfoque.

Es poco probable que las
mismas personas tengan estas
caracteristicas, por lo que
conviene integrar un equipo
inter funcional, con integrantes
de las &reas de recursos
humanos, relaciones publicas,

atencién al consumidor, etc.

interacttan con los stakeholders
desde distintas areas de la
compafiia intercambien

experiencias.

Una gran cantidad de proveedores
de servicios ofrecen asesoramiento
y apoyo para el desarrollo de las
competencias especificas, por
ejemplo BSR y el Consejo
Ambiental. Ver www.bsr.org o
www.environment-council.org.uk

respectivamente.

Accountability ha desarrollado
cursos de capacitacion,
certificaciones profesionales y
normas de calidad para las
relaciones con stakeholders, segun
su Serie AA 1000. Consultar en
www.accountability.org.uk/training
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Area

Descripcion de habilidades y

caracteristicas beneficiosas

Alternativas para desarrollarlas y

mejorarlas

Conocimiento de

los temas

El conocimiento de los
temasespecificos de la relacion
con stakeholders puede
constituir un requisito previo
parael personal que participe en
la relacion.Puede tratarse de
conocimientos sobretemas de
desarrollo sostenible,
comoderecho laboral o cambio
climético, o decuestiones
especificas de la industria yel
contexto politico.Una vez mas,
el abordaje de mdltiplestemas
de RS puede requerir la
creacion deun equipo
multidisciplinario, que recurra
al'know-how’ de distintas areas
de la compafiia —compras,
gestion ambiental,etc. o a

conocimientos externos.

Las fuentes ya identificadas en la
etapa 2 (cémo aprender de los
demas) pueden resultar de utilidad.
El desarrollo de una base de datos
sobre el tema, a la que puedan
acceder personas de todas las
areas de la companiia para buscar
informacion, constituye un recurso
de aprendizaje muy util. Una vez
mas, numerosos proveedores de
servicios ofrecen asesoramiento y
apoyo para el desarrollo de
competencias relacionadas con
temas especificos. Consultar el
anexo para obtener informacion de

algunas de estas organizaciones.
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A Descripcion de habilidades y | Alternativas para desarrollarlas y
rea
caracteristicas beneficiosas mejorarlas

Credibilidad El éxito en la generacién de En este contexto, la credibilidad
confianza y garantias para los implica que las personas que
stakeholders depende, en parte, | participan en la relacién entiendan a
de la forma en que las personas |las comunidades involucradas. En
gue participan en la relacion se | general, la seleccién de personas de
relacionan con los stakeholders |los contextos locales que asegure

y son percibidos por ellos. igualdad de oportunidades mas alla
del sexo, religidn, etnia, inclinacion
sexual, etc., servira para que el
personal de la compafiia refleje la

diversidad de los stakeholders.

Tal vez resulte necesario recurrir a
personas u organizaciones externas
para facilitar los procesos de
relacion. Estos recursos ofrecen
credibilidad por su imagen de
independencia y trayectoria en la
obtencion de resultados positivos en

esta area.

Fuente: Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés

Finalmente y con base en las habilidades y las caracteristicas que se identifiquen

se debe disefiar un plan enfocado en mejorar y desarrollar las brechas presentadas.

I. Desarrollar la capacidad de relaciéon con los stakeholders: con el desarrollo
de esta actividad se busca identificar y superar las barreras que puedan tener
los stakeholders, por ejemplo, puede ocurrir que existan barreras idiomaticas,
educativas, culturales, geograficas o temporales o que los interesados
carezcan de conocimientos sobre un tema especifico, por lo que a

continuacion se proponen en la Tabla 6. Soluciones potenciales, aspectos
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clave para el fortalecimiento de la capacidad de la relacion con los grupos de

interés.

Tabla 6. Soluciones potenciales

Areas

Temas

Soluciones potenciales

Conocimiento /
Educacién /

Comunicacién

« Conocimientos especificos del
tema

» Capacidad de uso de Tecnologia

Informatica y de Comunicaciones
* Alfabetismo

« Estilos de comunicacion

« Idioma

« Alcance limitado de prensa y
medios

* Provision de informacién
oportuna

 Uso de canales de informacion
diferentes (medios impresos y
online, radio y teatro
comunitarios)

* Provision de capacitacion

* Provision de informacién en
varios idiomas

» Dias de visita a instalaciones

Infraestructura

« Disponibilidad de tecnologia
* Medios de transporte

« Infraestructura poco confiable
(probablemente por motivos

estacionales)

* Eleccion de lugares de facil
acceso

« Asistencia en el transporte

* Provisiéon de equipos y
capacitacién tecnolégica, si fuera
necesario

* Eleccién de estacion adecuada
(por ej., evitar la época de

temporales)

Contexto Socio-

Cultural

« Jerarquias sociales (castas,
género, riqueza)

« Conflictos locales

« Falta de comprensién de las
costumbres claves

* Religion

« Costumbres culturales y estilos

de comunicacién

 Asegurar el anonimato, si fuera
necesario

* Ser conscientes de los
conflictos potenciales entre
grupos de stakeholders

* Eleccién de horarios y lugares
para el proceso de relacion que
contemple las necesidades de

los stakeholders
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Areas Temas Soluciones potenciales
« Familia y otras responsabilidades
(cosechas, cuidado de los nifios)

Ubicacién * ¢ Se sienten comodos los « Sensibilidad ante los
stakeholders? requerimientos planteados por
¢ Es un sitio accesible? los stakeholders en relacion con
* ¢, Se puede lograr la privacidad o | los lugares
el anonimato necesario?

Finanzas « Costes de viaje y alojamiento « Compensacion de la pérdida de
» Pérdida de tiempo de trabajo tiempo de trabajo

» Compensacion de costos de
viaje y alojamiento

Fuente: Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés
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6.2.4 ETAPA 4. PROCESO DE RELACION

La cuarta etapa que propone Accountability abarca i) identificar la forma mas
efectiva de relacién y ii) disefiar el proceso. Con estas dos actividades se busca

cumplir las expectativas de los stakeholders y los objetivos organizacionales.

I. Identificar la forma mas efectiva de relacion: no existe una férmula para
realizar esta seleccion, dado que en cada caso dependera de los factores
analizados en las etapas previas y con base en los objetivos estratégicos
para la relacion con los grupos de interés, el nivel y enfoque actual de la
relacion, las expectativas de la organizacion, de los stakeholders y los
margenes de maniobra. A continuacion en la Tabla 7. Enfoques de relacion,

se presentan algunos ejemplos segun el nivel en el que se encuentra la

relacion.
Tabla 7. Enfoques de relacién
Nivel Ejemplos de enfoques
Permanecer Inquietudes de los stakeholders expresadas mediante
pasivo protestas, cartas, medios de comunicacion, sitios de
Internet, etc., o presion sobre los organismos regulatorios y
otras iniciativas de intercesion.
Hacer un Seguimiento en los medios de comunicacion e Internet.
seguimiento Informes de segunda mano de otros stakeholders,
posiblemente a través de entrevistas establecidas.
Informar Boletines y cartas. Folletos, informes y sitios de Internet.
Discursos, conferencias y presentaciones publicas. Dias de
visita a las instalaciones. Giras de presentaciones y
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Nivel Ejemplos de enfoques

exhibiciones publicas. Comunicados de prensa,
conferencias de prensa, publicidad en los medios, lobby.

Realizar Asociaciones publico-privadas e Iniciativas de financiacion

transacciones privada. Subvenciones y marketing de causas.

Consultar Encuestas, reuniones de grupo, evaluaciones de
desempefio, reuniones individuales, reuniones publicas y
talleres, foros de asesoramiento, feedback online y foros de

debate, sondeos de opinion.

Participar Foros de mdltiples, paneles, procesos de creacién de
consenso, Procesos de participacion en la toma de

decisiones.

Colaborar Proyectos conjuntos, iniciativas, asociaciones voluntarias

de dos partes o de multiples stakeholders.

Delegar Incorporacion de los stakeholders a la estructura de
gobierno (por ejemplo, como miembros, accionistas o en

comités particulares, etc.).

Fuente: Manual para la practica de las relaciones con los grupos de interés

De acuerdo con lo anterior, se debe verificar que el enfoque seleccionado
contribuya con el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la relacion,
ademas como mecanismos para fortalecer la gestion de la relacion con los

grupos de interés, se proponen los siguientes:

- Solicitud de respuesta escrita de los stakeholders, por ejemplo a

través de cupones de respuesta incluidos en los informes.
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- Encuestas.

- Lineas gratuitas de atencion telefonica.
- Reuniones individuales o en grupo.

- Reuniones publicas.

- Foros de multiples stakeholders.

- Mecanismos de relacion online.

II. Disefiar el proceso: El propdsito de esta actividad consiste en asegurar que
el proceso de relacion esté bien disefiado para alcanzar los objetivos y
asegurar el éxito de la gestion, por lo que se describen tres aspectos clave,

a saber:

a. ldentificar las personas que participaran en la gestion del proceso de
relacion, tanto dentro como fuera de la organizacion, asi como los
representantes de los stakeholders que pueden ayudar en el disefio del
proceso.

b. Revisar la lista de temas y opciones de forma grupal o de acuerdo con las
responsabilidades o funciones.

c. laborar un plan de relacion que incluya los temas principales, tareas
correspondientes, responsabilidades, recursos y fechas.

6.2.5 ETAPA 5. ACTUAR, REVISAR E INFORMAR

La cuarta etapa que propone Accountability abarca i) planificacion de las actividades
de seguimiento, ii) aseguramiento el aprendizaje, iii) revision de la relacion y iv)
asegurar la confianza de los stakeholders. El objetivo de esta etapa consiste en
traducir los nuevos conocimientos, experiencias y acuerdos en acciones y

asegurarse de que los grupos de interés comprenden el como se realiza.
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Planificaciéon de las actividades de seguimiento: el propdsito de esta actividad
consiste en desarrollar un plan para traducir las experiencias, la informacion
y los acuerdos de la relacion en acciones, asi como hacer un seguimiento e
informar sobre este proceso, para lo cual se propone considerar los

siguientes aspectos:

- Quienes participaron en el relacionamiento con los stakeholders, deben
documentar los resultados obtenidos del relacionamiento y como se
encuentran estos respecto a los objetivos planteados.

- ldentificar las implicaciones operativas y estratégicas de estos resultados
y asignar responsabilidades para el proceso de seguimiento.

- Definir los proximos pasos a seguir y decidir cuando se realizaran.

- ldentificar los temas que hayan surgido y requieran tratamiento en
procesos subsiguientes de la relacion.

- Se sugiere definir las acciones dentro del marco un marco de objetivos de
acuerdo con la metodologia SMART.

- Asignar responsabilidades para la implementacion y seguimiento de las
actividades.

- Asegurar que se comunica de manera adecuada la informacion que
pueda resultar de valor para otras personas o procesos dentro de su
organizacion.

- Informar a los stakeholders de manera apropiada.

Asegurar la confianza de los stakeholders: consiste en disefiar un proceso
que sirva para asegurar que la preparacion del proceso de relacion, el
desarrollo del proceso de relacion en si, las decisiones y la implementacién
de los resultados se realizan de manera justa y transparente, en

consideracion de los intereses de los grupos de interés.
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Se debe informar a los stakeholders de las decisiones tomadas como
consecuencia de la relaciéon, toda vez que es un mecanismo para generar
confianza, asi mismo, es se debe contar con un proveedor de confianza que
sea o0 parezca independiente de la compafiia y que se encuentra en posicién

de cuestionar el desempeiio de la compafia y del enfoque de la relacion.

lll.  Revisidn de la relacién: por ultimo, es necesario aprender de las actividades
de relacion del pasado. ¢Qué funciond y qué no y qué se podria mejorar la
proxima vez?, lo cual se debe tomar como base para el futuro de la gestion
de la relacion con las partes interesadas. A continuacion se mencionan

algunas caracteristicas a tener en cuenta:

- [Existe una amplia variedad de alternativas para involucrar a los
stakeholders en el proceso de evaluacion (proveer una cartelera para
comentarios durante y después del proceso, utilizar casillas de correo
anonimas, solicitar que los participantes expresen sus deseos y temores
para después del proceso, etc.).

- Contemplar los escenarios de mejores y peores situaciones posibles
¢, Qué ocurrié realmente?.

- Retome las sefiales de éxito que se definieron en el plan de desarrollo de
la relacion con stakeholders. ¢Se dieron estas sefiales en la realidad?
¢Fue la relacibn mejor o peor de lo esperado? ¢Eran realistas los
objetivos planteados? ¢ Hubo problemas o incidentes inesperados?

- En general, se debe tratar de descubrir los aspectos del proceso que

funcionaron y los que no y qué se podria mejorar para la préxima vez.

En la Tabla 8, se presentan los lineamientos tratados en el presente capitulo.
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PROCESO

Tabla 8. Procesos Accountability

SUB-PROCESO

OBJETIVO

PRODUCTO

Pensamiento
Estratégico

Descripcién de los
stakeholders

Prueba de relevancia de
cinco partes

Elaboracion Tabla de
gradacién de madurez de
temas

Clasificacion Matriz de
influencia y dependencia

Identificar los
stakeholders y temas
claves para la
empresa

ESPECIFICO

Mapa de stakeholders

Matriz de stakeholders y
temas

Temas y/o stakeholders
prioritarios

Andlisis y
Planificacion

Evaluacion de la capacidad
organizacional para
responder a los temas o0 a los
stakeholders

Definiciébn de margenes de
maniobra

Andlisis de los
representantes de los
stakeholders

Plan para el desarrollo de la
organizacion y los
stakeholders

Evaluar la situacion
actual de la
empresa, conocer
mejor los temas y los
representantes de
los stakeholders y
planificar
adecuadamente

Mayor conocimiento de
los temas y los
stakeholders

Conocimiento de las
fortalezas y debilidades

Plan para el desarrollo
de la organizacion y los
stakeholders

Fortalecimiento
de las
capacidades de
relacion

Identificacién de las
capacidades internas
necesarias

Desarrollo de las
capacidades de los
stakeholders

Identificacion de otras
capacidades y habilidades
externas

Identificar las
capacidades
individuales y los
sistemas
organizacionales
necesarios para
relacionarse
efectivamente con
los stakeholders

Capacitacion y/o
seleccion para
desarrollar el personal
clave

Integracion de la
relacion con
stakeholders a los
sistemas de gestion e
informacion

Disefio del
proceso de
relacion con
stakeholders

Definicién de herramientas
ylo enfoques utilizar

Asesoramiento de enfoques
claves

Planificar y ejecutar
efectivamente
actividades de
relacion con
stakeholders

Se desarrollan los
procesos de relacién
con stakeholders

Actuacion y
Revision

Planificacion de acciones
(objetivos SMART)

Generacion de confianza

Traducir los nuevos
conocimientos,
experiencias y
acuerdos en
acciones

Planes de accién

Retroalimentacion a
stakeholders (informes)
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PRODUCTO
ESPECIFICO

PROCESO SUB-PROCESO OBJETIVO

Presentacién de informes
Cambios en la relacion
para nuevos ciclos

Revision del proceso

Fuente: Equipo de trabajo de grado
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5.2 COPORACION FINANCIERA INTERNACIONAL - IFC

A continuacion se realiza un andlisis de la propuesta de IFC para el manejo de las
partes interesadas en el desarrollo sostenible de proyectos, partiendo de la gestion
del riesgo; este enfoque esta compuesto por una politica de sostenibilidad ambiental
y social, en la cual se describen las funciones y responsabilidades de la IFC y una
serie de normas de desempefio destinadas a orientar a los clientes con la

identificacion y evaluacion de riesgos para la realizacién de proyectos.

Para la IFC el término cliente al cual hacen referencia sus normas de desemperio,
es la organizacion ejecutora de las actividades de desarrollo social y la operacién
del producto final.

La IFC exige que sus clientes apliquen las normas de desempefio para manejar los
riesgos e impactos sociales y ambientales con el fin de garantizar el desarrollo
correcto de los proyectos sobre los cuales realiza inversion y apoyo, y de esta

manera cumplir con sus objetivos de desarrollo.

En su totalidad el grupo de normas estd compuesto por 8 documentos que el cliente
debe respetar durante el ciclo de vida de los proyectos de inversion en los cuales

actua la IFC:

e Norma de desempefio 1: Evaluacion y gestion de los riesgos e impactos
ambientales y sociales.

e Norma de desempefio 2: Trabajo y condiciones laborales.

¢ Norma de desempefio 3: Eficiencia del uso de los recursos y prevencion de
la contaminacion.

e Norma de desempefio 4: Salud y seguridad de la comunidad.

e Norma de desempeiio 5: Adquisicibn de tierras y reasentamiento

involuntario.
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e Norma de desempefio 6: Conservacion de la biodiversidad y gestién
sostenible de los recursos naturales vivos.
e Norma de desempefio 7: Pueblos Indigenas.

¢ Norma de desempefio 8: Patrimonio cultural.

Para este caso, se realizo el analisis de la norma de desempefio No. 1 - Evaluacion

y gestion de los riesgos e impactos ambientales y sociales.

Cabe resaltar, que IFC describe a los actores sociales como las personas o grupos
de interés afectados directa o indirectamente por un proyecto o que puedan influir

en los resultados del mismo de una manera positiva o negativa.11

La norma de desempefio No. 1 establece la importancia de:*?

e Realizar una evaluacién previa para identificar los impactos, riesgos y

oportunidades ambientales y sociales de los proyectos.

e Permitir la participacion comunitaria efectiva, basada en la divulgacion de la
informacion del proyecto y la consulta con las comunidades locales en los

temas que las afectan directamente.

e Manejar por parte de la organizacion ejecutora el desempefio ambiental y

social durante todo el proyecto.

Destaca la importancia del desempefio social y ambiental por parte de la

organizacién o cliente durante la ejecucion de los proyectos, colocandolo como un

1 Relaciones con la comunidad y otros actores sociales: Manual de practicas recomendadas para las empresas
gue hacen negocios en mercados emergentes - Corporacion Financiera Internacional.

2 Normas de desempefio sobre sostenibilidad ambiental y social — Corporacion Financiera Internacional — 01
de enero de 2012.
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proceso con apoyo principal de la gerencia general del cliente, con colaboracién
fundamental de los trabajadores, las comunidades afectadas directamente por la
ejecucion del proyecto y otros factores segun sea el caso. Estos factores adicionales
son actores sociales no afectados directamente por el proyecto, pero que cuentan

con un interés directo o pueden afectar de alguna manera el desarrollo del proyecto.

Los objetivos fundamentales de la norma de desempefio No. 1 de la IFC son:

o Identificar y valorar los riesgos e impactos ambientales y sociales del proyecto.

o Promover la participacién de las comunidades afectadas durante el ciclo de
vida del proyecto y suministrar los medios adecuados para que estas
comunidades conozcan la informacion ambiental y social pertinente del
proyecto.

o Garantizar que las peticiones, quejas y reclamos de las comunidades sean
tramitadas y reciban respuestas bajo términos adecuados.

o Promover en los clientes la implementacién de sistemas de gestion para el
adecuado manejo de riesgos e impactos ambientales y sociales.

o Adoptar un procedimiento jerarquico para mitigar impactos de acuerdo a

analisis realizados al proyecto.

Para la aplicacién de esta norma, de acuerdo a los lineamientos de la IFC, el cliente
debera desarrollar e implementar un plan de gestion social en el que incluya los

siguientes elementos:

o Politica.

o Identificacion de riesgos e impactos.

o Programas de gestion.

o Capacidad y competencia organizacional.

o Preparacion y respuesta a situaciones de emergencia.
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o Seguimiento y evaluacion.

o Participacion actores sociales.

A continuacion se profundiza en cada uno de los elementos que componen el plan

de gestion social:

5.2.1 POLITICA

Se debe precisar los objetivos y principios socio-ambientales para lograr un buen
desempefio en estos &mbitos; esta politica es el marco para realizar la evaluacién
de cumplimiento del proyecto junto con la normatividad vigente y en esta se definira

el responsable de la organizacion para el cumplimiento de la misma.

Esta politica debe ser comunicada a cada uno de los niveles jerarquicos del cliente

con el fin de garantizar su conocimiento y asi contribuir a su cumplimiento.

5.2.2 IDENTIFICACION DE RIESGOS E IMPACTOS

Se debe establecer por parte del cliente un procedimiento para la identificacion de
riesgos e impactos sociales y ambientales. Este procedimiento debe ser
desarrollado por personal idoneo y con conocimientos, habilidades y experiencia de

acuerdo al tipo de proyecto a ejecutar.

El personal que se encargue del desarrollo del procedimiento para la identificacion
de riesgos, debe ser el mismo que el cliente asigne para realizar las actividades
relacionadas con la aplicabilidad del procedimiento. Igualmente debe contar con las
condiciones necesarias para realizar la aplicacion de las medidas y acciones
especificas que se requieran de acuerdo al sistema de gestion ambiental y social

de la organizacion.
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En este proceso de identificacion de riesgos e impactos, se debe tener en cuenta
todos los efectos posibles a causar sobre las comunidades y el ambiente, y si al
realizar la identificacion es viable realizar modificaciones al proyecto debido al alto

impacto, se debe realizar la evaluacion de alternativas.

Para realizar esta evaluacién, debe analizar el area de influencia en tres zonas:

e Zona afectada por el proyecto; es la que se ve directamente afectada por la
instalacién o desarrollo de actividades directamente relacionadas con el
producto del proyecto.

e Zona de Instalaciones conexas; son instalaciones que aunque fueron
construidas para la ejecucién del proyecto, no hacen parte integral del
producto del mismo y en algin momento deberan ser retiradas.

e Zonas de impactos acumulativos; son las areas que se encuentran afectadas
previo a la ejecucion del proyecto y que con éste su afectacion se va a ver

incrementada.

En caso de identificar comunidades con altos de grados de vulnerabilidad se debe
estructurar una estrategia especial para su tratamiento, la cual debe estar enfocada
en evitar que los efectos negativos del proyectos los afecten de manera

desproporcionada y esto evite que también se beneficien del proyecto.

5.2.3 PROGRAMAS DE GESTION

Partiendo de la politica establecida y de los riesgos e impactos identificados, el
cliente debe desarrollar un programa de gestién que describa los riesgos e impactos
identificados y las acciones que considere para su mitigacion y tratamiento.

Este programa puede ser un complemento entre procedimientos establecidos por la

organizaciéon y planes nuevos que se aplicaran durante la ejecucion del proyecto,
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las responsabilidades alli definidas deben ser trasladadas a los contratistas de la

organizaciéon que intervengan en la ejecucion del proyecto.

Este programa debe ser jerarquizado, determinando como prioridad principal las
actividades de prevencion de riesgos e impactos, antes de las actividades para
minimizar los impactos causados. Asi mismo debe ser dinAmico de manera tal que

pueda atender los cambios de circunstancias.

5.2.4 CAPACIDAD Y COMPETENCIA ORGANIZATIVA

El cliente debe garantizar que la organizacién cuente con el personal idéneo durante
el 100% del periodo de ejecucion del proyecto para la aplicacién y seguimiento del
sistema de gestion ambiental y social. Este equipo debe contar con apoyo y
participacion directa de la gerencia general del cliente y debe dar a conocer a toda
la organizacion los programas de gestion establecidos para la ejecucion del

proyecto.

En caso de que los riesgos identificados, generen impactos muy grandes a las
comunidades analizadas, la organizacion puede recurrir al analisis de expertos
externos para la estructuracion de los planes de gestion y su seguimiento de

efectividad.

5.2.5 PREPARACION Y RESPUESTA A SITUACIONES DE EMERGENCIA

El cliente debe establecer dentro de su organizacion un sistema de respuesta
inmediata ante situaciones de emergencia presentadas durante la ejecucion del
proyecto. El sistema de respuesta a emergencia debe contener procedimientos
claros a seguir en caso de emergencia y debe estar respaldado por los equipos y

recursos que se requieran. Para la estructuracion de este sistema de respuesta,
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debe realizar una identificacion de zonas en las cuales puedan surgir situaciones de
emergencia y las posibles comunidades afectadas.

Por otro lado, debe garantizar capacitacion continuada al personal responsable de
aplicar los procedimientos establecidos para la atencion de emergencias. En los
casos en los que se requiera apoyo de organismos publico locales y de las mismas
comunidades, el sistema de respuesta a emergencia debe revisar la preparacion

con las que estos cuentan, a fin de garantizar una respuesta eficaz.

5.2.6 SEGUIMIENTO Y EVALUACION

El cliente debe establecer procedimientos para hacer seguimiento al sistema de
gestién social, asi como de las obligaciones legales y contractuales, y de esta
manera medir su eficacia, ademas debe asignar personal para las actividades de
seguimiento y evaluacion, inclusive se puede considerar la posibilidad de incluir en

este equipo a representantes de las comunidades afectadas.

Dentro de estas medidas asigna actividades como auditorias internas, con el fin de

verificar el cumplimiento de indicadores y efectividad de las actividades realizadas.

Con esto el cliente identifica y plantea acciones correctivas y preventivas a fin de
garantizar el éxito del proyecto, las cuales deben ser implementadas al sistema de

gestion social.

Para la realizar estos seguimientos, la alta gerencia debe definir la periodicidad de

los mismos con el fin de garantizar un control efectivo sobre la gestion realizada.
Con los resultados de estos seguimientos, la gerencia toma medidas necesarias

para garantizar que se cumpla la politica definida e implementa los procedimientos

y planes para asegurar su eficacia.
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5.2.7 PARTICIPACION ACTORES SOCIALES

De acuerdo a la politica del IFC los elementos basicos para establecer relaciones

con los actores sociales son:

¢ Identificacion y andlisis de los actores sociales.

e Divulgacién de informacion.

e Consultas con los actores sociales.

e Negociacion y asociaciones.

e Gestion de las reclamaciones.

e Participacion de los actores sociales interesados en el seguimiento de los
proyectos.

e Elaboracién de informes para los actores sociales.

e Funciones de gestion.

A continuacioén se describen cada uno de los elementos basicos mencionados:

5.2.7.1 IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS ACTORES SOCIALES

La organizacion debe identificar los diferentes actores sociales y el grupo al cual
pertenecen. Para esto se sugiere iniciar por una delimitacion geografica del
proyecto, con el fin de determinar las zonas ya referidas en la identificacién de
riesgos e impactos del mismo; una vez se cuente con la delimitacion de zonas de
afectacion del proyecto y con la identificaciébn de actores sociales o grupos de
interés se debe super poner estos grupos a la zonas identificadas y clasificarlas

segun corresponda.

Es importante tener en cuenta que en la ejecucién de proyectos, algunas veces los
puntos de vista en contra pueden venir de grupos que no se vean afectados de

manera geografica por la ejecucion del proyecto. Estos grupos también deben ser
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identificados y se debe tener claridad que las situaciones sociales son de caracter

dinamico y los intereses de los grupos identificados pueden cambiar con el tiempo.

Para el andlisis de los actores sociales, es importante entender que se debe realizar
una priorizacion de actores dependiendo de su influencia sobre el proyecto, factores
externos como los establecidos por la ley, grupos mas vulnerables, etapa del
proyecto que afecta a las comunidades, posicion frente al proyecto, entre otros que
pueden ayudar a clasificarlos.

Para IFC, es importante contar con la informacion del manejo brindado a los actores
sociales en el pasado, en especial si el proyecto a ejecutar se trata de la ampliacion
de algun proyecto ejecutado con anterioridad. Esto para minimizar la inversion de

recursos y aumentar la efectividad en identificacion de riesgos.

Con el fin de conocer claramente los actores sociales del proyecto, es importante
realizar una identificacion socio econémica de los mismos, en las que se incluya
como minimo las cifras de poblacion y lugares mapeados, caracteristicas
demograficas de la poblacion, la situacion de las mujeres, los medios de vida
econoémicos, organizacion social y dinamica del poder, valores y percepciones

culturales.

Al identificar los actores sociales, es importante que la organizacién brinde
confianza a las comunidades generando interacciones en los lugares en los cuales

se encuentran establecidas.

Por ultimo, IFC tiene en cuenta que al ejecutar un proyecto, gran parte del personal
gue la organizacién contrata para su desarrollo, hace parte de las comunidades que
se ven afectadas por el mismo; es por esto, que internamente la organizacién se

convierte en un canal de comunicaciones fundamental con los actores sociales
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identificados, razén por la cual los mensajes difundidos deben ser cuidadosamente

estudiados para aprovechar este canal de comunicacion.

5.2.7.2 DIVULGACION DE INFORMACION

La divulgacion de la informacién por parte de la organizacién hacia los actores
sociales identificados, se convierte en un punto clave para que estos Ultimos
comprendan la magnitud del proyecto y los riesgos a los cuales se pueden ver
sometidos. La informacion suministrada debe ser clara en cuanto al propoésito y
escala del proyecto, duracion, riesgos e impactos, participacion de los actores

sociales y el mecanismo de presentacion y respuesta de quejas.

Para la IFC es importante brindar a los actores sociales la informacion necesaria
para participar con conocimiento de causa en el desarrollo de los proyectos que los
afecte, para esto recomienda la aplicacion de algunos principios que constituyen

practicas recomendadas, como lo son:

Divulgar la informacioén a tiempo; basandose bajo el hecho de que los actores
sociales deben contar con informacion oportuna antes de que se tomen

decisiones por parte de la organizacion ejecutora del proyecto.

e Divulgar informacion objetiva; la organizacibn debe garantizar que la
informacion divulgada es cierta y no se manipula en favor del cliente.

e Disefiar la divulgacion de informacion de manera que sea apoyo de los
procesos de consulta: brindar la informacién previa a los procesos de
consulta con las comunidades a fin de que sea analizada de acuerdo a las
ventajas y desventajas que se planteen.

e Asegurar la facilidad de acceso a la informacion: garantizar entendimiento de

la informacién que el cliente suministre a los actores sociales.
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IFC considera importante que la organizacién analice los riesgos y beneficios de
divulgar cierto tipo de informacién en las diferentes etapas del ciclo de vida del
proyecto, como lo es durante su planificacién la informaciéon comercial; sin embargo,
deja claro que las organizaciones que actian de manera transparente y responsable

ayudan a garantizar la rentabilidad de sus inversiones a largo plazo.

De igual manera, indica que la informacion delicada y controvertida se debe manejar
de manera eficaz en especial cuando los riesgos de comunicacién implican
directamente a los actores sociales. Un ejemplo de ello, son las adquisiciones
prediales, para este tipo de casos la IFC recomienda realizar la divulgacion de

informacion al mismo tiempo que se realizan las consultas con las comunidades.

5.2.7.3 CONSULTAS Y PARTICIPACION DE LOS ACTORES SOCIALES

En el caso en el que la comunidad pueda impactarse de manera considerable por
la ejecucion del proyecto, la organizacién debe crear un proceso de consulta y
participacion informada, en el cual se debe tener en cuenta la opinion de las
comunidades al momento de tomar decisiones que afecten el desarrollo del

proyecto y genere impactos sobre las mismas.

Estos procesos se pueden entender como oportunidades para que las comunidades
afectadas se informen mejor de las implicaciones del proyecto. De igual manera, se
pueden ver como una forma de conocer por parte de la organizacion puntos de vista

que favorezcan la ejecucion del proyecto.

Las consultas se pueden enfocar en procesos iterativos que se pueden aplicar

cuantas veces sean necesarios para obtener resultados de acuerdo a lo requerido.

De acuerdo con lo anterior, las consultas; se componen basicamente de los

siguientes cinco pasos:
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e Planear anticipadamente: se determina quién debe ser consultado, el tema

de consulta y el propoésito de la misma.

e En la consulta se debe aplicar los principios basicos de las practicas
recomendadas: debe estar dirigida a quienes tienen mayor probabilidad de
verse afectados, se debe realizar anticipadamente, es un proceso informado,
las técnicas aplicadas son culturalmente apropiadas al contexto de
aplicacién, es bidireccional, inclusivo, contempla la elaboracién de informes

y garantiza la veracidad de la informacion.

e Tener en cuenta las opiniones y observaciones recibidas: los resultados
recopilados deben ser base fundamental para la toma de decisiones en el

proyecto.

e Documentar el proceso de consulta y sus resultados: se debe realizar
trazabilidad a todo el proceso de consulta y los resultados deben ser
incorporados a las estrategias de mitigacion de riesgos creadas por la

organizacion para la ejecucion del proyecto.

e Elaborar informes para los actores sociales: con el fin de generar en los
actores sociales relaciones fuertes y colaborativas, es importante informarles
los resultados de las consultas realizadas de manera clara y entendible de
acuerdo al nivel socio cultural de las comunidades consultadas. De igual
manera, es importante informar las acciones a seguir por parte de la

organizacion ejecutora del proyecto.

En relacién a las herramientas mas oportunas a utilizar en un proceso de consulta

con los actores sociales, la IFC recomienda tener en cuenta las condiciones socio
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culturales de las comunidades a consultar con el fin de garantizar una participacion

significativa y con conocimiento de causa.

Para la IFC un aspecto importante de las consultas y participacion de los actores
sociales, es el hecho de garantizar la participacion equitativa de hombres y mujeres
de las comunidades consultadas, para esto solicita que el cliente tome las medidas

gue considere oportunas para garantizar su participacion.

5.2.7.4 NEGOCIACION Y ASOCIACIONES

Las negociaciones se realizan a fin de alcanzar un acuerdo acerca de un tema o
conjunto de temas que impactan a cada una de las partes en conflicto, en este caso
al cliente y a los actores sociales. Este tipo de procesos se realiza mas comunmente
cuando las organizaciones requieren mejorar la imagen frente a los actores sociales
0 cuando los actores sociales erradamente consideran los proyectos como
entidades con recursos ilimitados de los cuales se debe obtener la mayor ganancia
posible, en este caso las negociaciones y asociaciones deben ser beneficiosas para

todas las partes.

Para lo anterior, las organizaciones deben tener claro que la posibilidad de
negociacion existe y es una posibilidad latente en la ejecucion de los proyectos, sin
embargo también debe tener claro que las negociaciones se deben realizar de

buena fe, es decir con voluntad al pacto y de manera transparente.

Asi mismo se pueden constituir alianzas con entidades interesadas en la ejecucion
del proyecto y que generen beneficios de manera eficaz para cada asociado, como
lo pueden ser, aportes de efectivo, informacion, aprovechamiento de competencias
o distribucion de riesgos, entre otros.
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5.2.7.5 GESTION DE LAS RECLAMACIONES

La organizacién debe generar un proceso para el manejo de las peticiones, quejas
o reclamos de las comunidades, en el cual se incluyan como minimo el recibo y
registro de los comunicados, andlisis y evaluacion de las solicitudes, respuestas a

las solicitudes, gestion a la solucién ofrecida.

Este procedimiento, se debe estructurar de acuerdo al andlisis de riesgo realizado
para el proyecto, aunque idealmente para la identificacion de riesgos ya deberia

existir un procedimiento de atencién de requerimientos.

Al disefiar el procedimiento se debe tener conciencia de los factores sociales que
rodean el proyecto y se debe velar por que el proceso desde su inicio hasta la
solucion al requerimiento, sea lo mas trasparente posible mediante una adecuada

comunicacion.

Es importante aclarar, que el procedimiento para la gestion de reclamaciones debe
ser acorde al tamafio del proyecto y al tamafio e implicacion de las reclamaciones
presentadas por los actores sociales. Estos procesos de reclamacion no pueden ser
considerados por parte de la organizacibn como un reemplazo del proceso de
relacion con la comunidad que debe establecer al interior de su estructura

organizacional, por el contrario son procesos complementarios.

El procedimiento debe ser claro y debe estar publicado de manera accesible por
parte de la comunidad con el fin de que sea aplicado de manera eficaz y si se
requiere, el procedimiento debe tener la posibilidad de implicar a terceras partes
cuando sea necesario para la resolucion de conflictos entre el cliente y los actores

sociales.
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Este procedimiento debe contar con tiempos de respuesta claros a los
requerimientos presentados; se considera como una buena practica, que estos
tiempos sean socializados a través de reuniones y charlas informativas con las

comunidades.

El procedimiento establecido debe contener una metodologia clara para el registro
adecuado de los requerimientos presentados y se debe pactar al interior de la
organizacion una forma adecuada para realizar el seguimiento a las solicitudes

presentadas al proyecto.

Por ultimo, la organizacion no deberd impedir a los actores sociales acceder a los
recursos legales existentes para la presentacion de reclamaciones en los casos en

los que estos ultimos consideren oportuna su actuacion.

5.2.7.6 PARTICIPACION DE LOS ACTORES SOCIALES INTERESADOS EN EL
SEGUIMIENTO DE LOS PROYECTOS

La participacion de los actores sociales en el seguimiento de la implementacion de
las medidas de mitigacion de impactos y riesgos se considera como una oportunidad
para generar mayor grado de compromiso por parte de los actores sociales con la
ejecucion del proyecto; por otro lado, el seguimiento participativo tiende a fortalecer

las relaciones entre las organizaciones y las comunidades afectadas.

Para implementar la participacion de los actores sociales, la organizacion debe
realizar un analisis de beneficios que implica el seguimiento externo del proyecto,
entre los cuales puede resaltar el aumento de la confianza de las comunidades
hacia el proyecto y el hecho de que reciben una evaluacion objetiva de su

desempeinio.
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Las comunidades realizan este seguimiento a través de organizaciones externas al
proyecto como ONG’s, grupos académicos o representantes comunitarios, entre

otros.

5.2.7.7 ELABORACION DE INFORMES PARA LOS ACTORES SOCIALES

El cliente debe generar informes periddicos a las comunidades afectadas en el cual
se incluyan los seguimientos realizados a las peticiones, quejas y reclamos de
interés comun dentro de la comunidad. Estos informes no son cargados
econdmicamente a la comunidad y deberan ser entregados de la manera mas
apropiada de acuerdo a las condiciones culturales de los ndcleos sociales a los

cuales se pretenda brindar informacion.

Por lo general estos informes también incluyen las sugerencias realizadas por los
actores sociales que han sido implementadas al proyecto y el resultado de las
consultas realizadas. Estos informes pueden ser elaborados por la organizacion a
manera de informar en un circulo mas alto la sostenibilidad del proyecto, es decir, a

entidades de control sobre el manejo brindado a las comunidades.

La IFC sugiere que estos informes como minimo contengan:

e Los compromisos adquiridos y cumplidos por el proyecto.

e Resultados de seguimiento.

e Proceso de relacion con los actores sociales.

e En los casos en los que aplique, la informacién debe encontrarse en idioma

local.
Estos informes pueden generar una serie de beneficios al proyecto, seguin sea el
sector en el cual se ejecuta y la reglamentacion de acuerdo a la geografia del

proyecto, entre los cuales se puede encontrar generar mayor confianza por parte de

100



los interesados claves, mejor posicionamiento de la organizacion, mayor atractivo a

inversionistas, entre otras.

5.2.7.8 FUNCIONES DE GESTION

La organizaciéon debe gestionar la relacién con los actores sociales como cualquier
otra funcién de la empresa'®, esto quiere decir que la organizacién debe organizar
Su estructura interna para realizar el manejo de comunidades como un proceso
implicito en sus funciones rutinarias, esto implica implementar un modo eficiente y

eficaz de integrar todos los aspectos vistos anteriormente.

Para esto, el cliente debe garantizar que el personal asignado para realizar la
gestion de las relaciones con los diferentes actores sociales mantenga a lo largo de
la ejecucién del proyecto buenas relaciones de trabajo con las comunidades
afectadas, para esto debe crear lineas claras de rendicién de cuentas de los mismos
para con la gerencia general de la organizacion, estas lineas de rendicién de
cuentas también deben ser consideradas como canales directos de las
comunidades con la alta gerencia y se deben considerar prioritarios para la atenciéon
de inquietudes por parte de interesados que puedan ser consideradas como

riesgosas para la ejecucién del proyecto.

Estos canales deben ser de conocimiento total al interior de la organizacion y deben
funcionar para crear y mantener una base de datos actualizadas de los actores

sociales involucrados en la ejecucion del proyecto.

Dentro de las funciones del personal encargado de realizar la gestidon de la relacion

con los actores sociales, se encuentra la de mantener enterada a la organizacién

13 Relaciones con la comunidad y otros actores sociales: Manual de practicas recomendadas para las empresas

gue hacen negocios en mercados emergentes - Corporacion Financiera Internacional
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de las opiniones dadas a nombre de la misma por personal del proyecto y las
opiniones de terceros relacionados y debe gestionar los riesgos relacionados con

los contratistas vinculados a la ejecucién del proyecto.

Por ultimo y como aspecto mas importante, debe estar al tanto del cambio en las
opiniones de los distintos actores sociales en relacion a la ejecucién del proyecto
gue puedan afectar o favorecer el mismo.

Una vez se considere la metodologia propuesta por la IFC para el manejo de actores
sociales, el cliente debe generar sus procedimientos aplicables al tipo de proyecto

e implementarlos al mismo.

En la tabla 9, se esquematizan los lineamientos tratados en el presente capitulo.
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PROCESO

SUB-PROCESO

Tabla 9. Procesos IFC

OBJETIVO

PRODUCTO ESPECIFICO

Construccidn politica
organizacional

Definicion de la politica

Establecer el alcance del plan de gestién
social de la organizacion, y da las pautas a
cumplir en este sentido con las
comunidades por parte del personal
asignado a la ejecucién del proyecto.

Politica organizacional para el manejo
de comunidades.

Asignacion de
responsables

Establecer dentro de la organizacion el
responsable de ejecutar, seguir, controlar y
finalizar las actividades de manejo y gestién
de comunidades durante la ejecucién del
proyecto.

Creacion del grupo de personas
encargadas de realizar el manejo de
comunidades al interior de la
organizacion ejecutora del proyecto.

Comunicacion
organizacional de la
politica

Dar a conocer a toda la estructura
organizacional de la empresa la politica
establecida para la ejecucion del proyecto.

Socializacién de la politica para el
manejo de comunidades, con toda la
estructura organizacional del cliente,
para esto la politica debe quedar
reconocida por la organizacién a
través de sus sistemas de calidad y
podra ser comunicada con correos
electronicos, carteleras y demas
medios de difusion que la
organizacion tenga definidos dentro
de sus sistemas de calidad.

Identificacion de riesgos
e impactos

Construccion de
procedimiento de
identificacion de riesgos
e impactos

Determinar el mejor procedimiento para
realizar una identificacion de riesgos e
impactos sobre las comunidades a causa de
la ejecucion del proyecto.

Procedimientos documentados
debidamente estructurados e
integrados a los sistemas de calidad
de la organizacion.
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PROCESO

SUB-PROCESO

OBJETIVO

PRODUCTO ESPECIFICO

Aplicacién de
procedimiento para la
identificacion de riesgos
e impactos

Conocer los riesgos e impactos a los cuales
se puede ver expuestas las comunidades
aledafias al proyecto.

Matriz de impactos y riesgos del
proyecto sobre la comunidad,
elaborada de acuerdo a la politica
determinada por la organizacion.

Construccion programa
de gestion

Estructuracion de plan
de mitigacion de riesgos
e impactos

Generar un procedimiento que permita
controlar y mitigar cada uno de los riesgos
identificados en la etapa de identificacion.

Procedimientos documentados para
la mitigacion de riesgos inminentes,
es decir, los riesgos con mas
probabilidad de ocurrencia y los
impactos mas considerables deberan
ser manejados de acuerdo a
procedimientos organizacionales que
permitan conocer un actuar comun
por parte del equipo asignado para el
manejo.

Analisis de cambios al
proyecto para mitigar
riesgos e impactos

Disminuir el impacto generado por el
proyecto sobre la comunidad con cambios al
mismo que no afecten considerablemente
su desarrollo.

Cambios al proyecto que disminuyan
los impactos y riesgos sobre la
comunidad de acuerdo a la matriz de
identificacién inicial.

Implementacion de
cambios aprobados

Desarrollar las actividades contenidas en el
plan de mitigacion de riesgos estructurado.

Actividades sobre la ejecucion del
proyecto con las comunidades
afectadas que permitan disminuir su
exposicion al riesgo y mitigacion de
impactos.

Definicion de la
capacidad y competencia
organizacional

Construccion
organigrama requerido
para la ejecucién del
proyecto

Definir el personal asignado por la
organizacion para la ejecucion del proyecto.

Organigrama del proyecto.
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PROCESO

SUB-PROCESO

OBJETIVO

PRODUCTO ESPECIFICO

Construccion perfiles
profesionales requeridos
para la ejecucion del
proyecto

Definir la experiencia y conocimientos que
debe tener el personal asignado al proyecto,
con el fin de garantizar la idoneidad del
mismo.

Descripciones de cargo.

Preparacion y respuesta
a situaciones de
emergencia

Identificacion de zonas
propensas a presentar
situaciones de
emergencia en la
ejecucion del proyecto

Identificacion de puntos criticos, en los
cuales los riegos e impactos sobre la
comunidad pueden ser altos durante la
ejecucion del proyecto.

Mapa de puntos criticos.

Construccién plan de
atencion de emergencias

Definir los procedimientos a seguir para
garantizar una atencién oportuna y eficaz a
las emergencias presentadas durante la
ejecucion del proyecto.

Procedimiento para la atencién
integral de emergencias.

Construccién plan de
capacitaciones personal
asignado a la atencion
de emergencias

Definir una estructura de capacitacion
integral al personal asignado para la
atencién de emergencias, con el fin de
garantizar su idoneidad y capacidades en
caso de ser requeridas.

Plan de capacitaciones del personal.

Seguimiento y
evaluacién

Elaboracion
procedimiento de
seguimiento efectividad
sistema de gestién social

Definir los puntos de control del plan de
gestion social con el fin de garantizar su
cumplimiento y efectividad durante la
ejecucién del proyecto.

Métricas de seguimiento y rangos de
aceptacion.
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PROCESO

SUB-PROCESO

OBJETIVO

PRODUCTO ESPECIFICO

Participacion actores
sociales

Identificacion y andlisis
de los actores sociales

Conocer las expectativas de la comunidad
en relacioén a la ejecucion del proyecto e
identificar la posible contribucion de
diferentes sectores al desarrollo del mismo.

Documento de identificacion de
caracterizacion de actores sociales y
sSus expectativas.

Divulgacion de
informacion

Compresién por parte de las comunidades
de la magnitud del proyecto, sus beneficios,
los riesgos e impactos a los que se veran
afectados.

Sesiones de socializacién del
proyecto con las comunidades.

Consultas con los actores
sociales

Conocer la posicién de las comunidades con
respecto a la ejecucion del proyecto y
analizar su punto de vista con respecto a
riesgos especificos.

Sesiones de consulta con las
comunidades que posiblemente
seran afectadas por la ejecucion del
proyecto.

Negociacion y
asociaciones

Conseguir acuerdos en los puntos en los
cuales las diferencias entre la organizacion
y los actores sociales encuentren diferentes
posiciones

Documentos de colaboracién y
acuerdo

Gestién de las

reclamaciones

Garantizar a las comunidades un
mecanismo efectivo para la atencion de
inquietudes, quejas y sugerencias durante el
desarrollo del proyecto.

Procedimiento de atencién de
peticiones, quejas y reclamos
presentados por la comunidad a la
organizacion ejecutora del proyecto.
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PROCESO

SUB-PROCESO

OBJETIVO

PRODUCTO ESPECIFICO

Participacion de los
actores sociales
interesados en el
seguimiento  de los
proyectos

Garantizar la participacion de los actores
sociales en el seguimiento del proyecto,
especialmente a los compromisos
adquiridos.

Informes de seguimiento comunitario
a la ejecucion del proyecto.

Elaboracion de informes
para los actores sociales

Garantizar conocimiento constante de las
comunidades sobre el desarrollo del
proyecto, la atencion de las peticiones,
quejas y reclamos, y crear evidencias del
manejo de comunidades.

Elaboraciéon de medios de
comunicacion accesibles a las
comunidades afectadas (revistas,
carteleras, volantes, etc.).

Funciones de gestion

Garantizar por parte de la organizacion el
correcto manejo de la relacion del proyecto
con los actores sociales y la implementacién
del plan de gestién social al interior de la
organizacion.

Relaciones fortalecidas con los
actores sociales y ejecucion del
proyecto.

Fuente: Equipo de Trabajo de Grado
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5.3 HALLAZGOS Y CONCLUSIONES DE LOS LINEAMIENTOS
ESTUDIADOS

Una vez hecho el andlisis de los lineamientos identificados para el desarrollo del
Trabajo de Grado, se encuentran puntos en comudn que pueden relacionarse y
complementarse entre si para obtener una propuesta mas profunda, por lo que se
proponen 7 criterios sobre los cuales se realiza un analisis comparativo; estos

criterios son:

e Relevancia estratégica para la organizacion.

e Capacidad organizacional.

¢ Identificacion de grupos de interés.

¢ Clasificacion de grupos de interés.

¢ |dentificacion de riesgos con los grupos de interés.
e Planteamiento de estrategias

e Evaluacién del proceso - Acciones de mejora.

A partir de dichos criterios se procede a realizar la comparacion de las diferentes
propuestas para la gestion de relaciones con grupos de interés, de manera que para
cada uno de los procesos identificados en los lineamientos, se asocie con uno o

varios criterios generando de esta manera una linea base comparativa.
A continuacion en las tablas 10, 11 y 12, se muestra la relacién entre dichos

lineamientos y los criterios propuestos para la comparacion; en la tabla 13 se

esquematiza la relacion entre los lineamientos analizados y los criterios propuestos:
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Tabla 10. Criterios comparativos PMI

PMI

Relevancia estratégica para la

PROCESO SUB-PROCESOS

No aplica. PMI no contempla un alineamiento

mejora

N estratégico de la relacion con las partes No aplica

organizacion . L .M

interesadas con los objetivos de la organizacion.
Capacidad organizacional Plan de gestion de las partes interesadas. No aplica
Identificacién de grupos de interés Identificacion de stakeholders No aplica
Clasificacion de grupos de interés Identificacion de stakeholders. Poder - Interés No aplica
Ident|f|c§1C|on de riesgos con los grupos Identificar riesgos No aplica
de interés

Plan de gestion de las partes interesadas. No aplica
Planteamiento de estrategias

Gestionar la relacion con los stakeholders No aplica
Evaluacion del proceso - Acciones de Control de la relacion con los Stakeholders No aplica

Fuente: Equipo de trabajo de grado
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Tabla 11. Criterios comparativos Accountability

ACCOUNTABILITY

CRITERIO

PROCESO

SUB-PROCESOS

Relevancia estratégica para la
organizacién

Pensamiento Estratégico

- Prueba de relevancia de cinco partes
- Tabla de gradacion de madurez de
temas

Capacidad organizacional

Andlisis y Planificacion

- Evaluacién de la capacidad
organizacional para responder a los
temas o a los stakeholders

- Plan para el desarrollo de la
organizacion y los stakeholders

Fortalecimiento de las capacidades de
relacion

- Identificacién de las capacidades
internas necesarias

Identificacién de grupos de interés

Pensamiento Estratégico

- Descripcion de los stakeholders

Clasificaciéon de grupos de interés

Pensamiento Estratégico

- Tabla de gradacion de madurez de temas
- Matriz de influencia y dependencia

Identificacién de riesgos con los grupos
de interés

No aplica

No aplica

Planteamiento de estrategias

Disefio del proceso de relacién con
stakeholders

- Definicion de herramientas y/o enfoques
utilizar
- Asesoramiento de enfoques claves
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ACCOUNTABILITY

PROCESO SUB-PROCESOS

- Planificaciéon de acciones (objetivos
SMART)

Actuacion y Revision - Generacién de confianza

- Presentacion de informes

- Revision del proceso

Evaluacién del proceso - Acciones de
mejora

Fuente: Equipo de trabajo de grado
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CRITERIO

Tabla 12. Criterios comparativos IFC

PROCESO

IFC

SUB-PROCESOS

Relevancia estratégica para la
organizacién

Construccion politica organizacional

Definicién de la politica

Asignacion de responsables

Comunicacion organizacional de la politica

Capacidad organizacional

Definicion de la capacidad y
competencia organizacional

Construccion organigrama requerido para la
ejecucion del proyecto

Construccion perfiles profesionales
requeridos para la ejecucion del proyecto

Identificacién de grupos de interés

Participacién actores sociales

Identificacion y analisis de los actores sociales

Clasificacion de grupos de interés

Participacién actores sociales

Identificacion y analisis de los actores sociales

Identificaciéon de riesgos con los grupos
de interés

Identificacién de riesgos e impactos

Construccion de procedimiento de
identificacion de riesgos e impactos

Aplicacién de procedimiento para la
identificacion de riesgos e impactos

Fuente: Equipo de trabajo de grado
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CRITERIO

Tabla 12. Criterios comparativos IFC — (Cont.)

PROCESO

SUB-PROCESOS

Planteamiento de estrategias

Construccion programa de gestion

Estructuracién de plan de mitigacién de
riesgos e impactos

Andlisis de cambios al proyecto para mitigar
riesgos e impactos

Implementacién de cambios aprobados

Preparacion y respuesta a
situaciones de emergencia

Identificacién de zonas propensas a
presentar situaciones de emergencia en la
ejecucion del proyecto

Construccion plan de atencion de
emergencias

Construccion plan de capacitaciones personal
asignado a la atencion de emergencias

Participacion actores sociales

Divulgacién de informacion

Consultas con los actores sociales

Negociacion y asociaciones

Fuente: Equipo de trabajo de grado
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Tabla 12. Criterios comparativos IFC — (Cont.)

CRITERIO PROCESO SUB-PROCESOS

Elaboracién procedimiento de seguimiento
efectividad sistema de gestién social

Seguimiento y evaluacion

Funciones de gestion

Evaluacién del proceso - Acciones de

) Gestion de las reclamaciones
mejora

Participacion actores sociales —— -
Participacibn de los actores sociales

interesados en el seguimiento de los proyectos

Elaboracion de informes para los actores
sociales

Fuente: Equipo de trabajo de grado
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Lineamientos

Relevancia estratégica

parala organizacion

Capacidad organizacional

Identificacion de
grupos de interés

Clasificacion de
grupos de interés con los grupos de interés

Imagen 4. Esquema comparativo procesos

Identificacién de riesgos

Planteamiento de estrategias

Evaluacién del proceso - Acciones de mejora

DE MADUEZ DE TEMA

ACCOUNTABILITY

DESARRROLLO DE LA
ORGANIZACION

DEPENDENCIA

ENFOQUES

CONTROL DE
PLAN DE GESTION PLAN DE GESTION GESTIOONAR LA RELACION CON
PMI DE PARTES — IDENTIFICACION STAKEHOLDERS — IDENTIFICACION — DE PARTES BELACIONICON ) Los
INTERESADAS DE RIESGOS N ERESAD
AS STAKEHOLDERS S KELCDERS
Al JACION Y
e | ANAUSISY e O PENSAMIENTO ESTRATEGICO ) | e e o | ————————————— | ACUACC
ESTRATEGICO PLANIFICACION CAPACIDADES DE DE RELACION CON REVISION
l l RELACION l l STAKEHOLDERS l
PRUEBA DE LAS CINCO EVALUACION CAPACIDAD e DESCRIPCION DE LOS TABLA DE GRADACION DE DEFINICION DE PLANIFICACION DE
PARTES ORGANIZACIONAL NECESIDADES DE LA STAKEHOLDERS (HABIUREZBIE VY HERRAMIENTAS ACCIONES
l l ORGANIZACION l l l
TABLA DE GRADACION PLAN PARA EL MATRIZ DE INFLUENCIA Y ASESORAMIENTO DE GENERACION DE

CONFIANZA

l

PRESENTACION DE
INFORMES

|

REVISION DEL PROCESO

IFC

CONSTRUCCION
POLITICA
ORGANIZACIONAL

DEFINICION DE LA CAPACIDAD Y
COMPETENCIA DE LA
ORGANIZACION

PARTICIPACION ACTORES SOCIALES

IDENTIFICACION DE RIESGOS E
IMPACTOS

CONSTRUCCION
PROGRAMA GESTION

PREPARACION Y
RESPUESTA
EMERGENCIAS

PARTICIPACION
ACTORES SOCIALES

SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

PARTICIPACION
ACTORES SOCIALES

Fuente: Equipo de trabajo de grado
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A continuacidn se realiza un analisis comparativo de los criterios propuestos a partir

de los lineamientos identificados:

5.3.1 RELEVANCIA ESTRATEGICA PARA LA ORGANIZACION

Asi como las organizaciones alinean los proyectos a los objetivos estratégicos,
debe tener en cuenta que gran parte de estos proyectos se pueden ver afectados
por los stakeholders, es por esto que se requiere que las organizaciones
implementen una politica de compromiso de relacionarse con las partes interesadas
en la ejecucion de proyectos. Para esto es necesario asegurar dicho compromiso

desde los niveles mas altos de la organizacion.

Este compromiso de la organizacion es el punto de partida propuesto por
Accountability, para la relacion con las partes interesadas, mientras IFC propone la
generacion de una politica que defina los objetivos sociales de la organizacion y el
PMBOK en su quita edicién plantea que el buen manejo de los stakeholders es un

factor de éxito en la gerencia de proyectos.

Por lo anterior, se considera que lo mas acertado es el punto de partida planteado
por Accountability, toda vez que le da a las relaciones con los interesados la
importancia que siempre han tenido, pero que en la practica dificilmente se

reconoce.

Ademas propone que se realice un analisis de los temas identificados segun su

madurez.
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Conclusion y/o recomendacion para construccion de guia metodolégica

Considerar dentro de la planeacién estratégica de la organizacion, la definicion del
vinculo entre los objetivos estratégicos de la organizacion y la relacion con las partes
interesadas o la definicibn de objetivos asociados a la efectividad del

relacionamiento con los grupos de interés.

5.3.2 CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

Mientras que PMBOK quita edicion, se conforma con acudir al know how de la
empresa y a la retroalimentacion que el desarrollo de las relaciones con las partes
interesadas le aporten a la organizacion, IFC y Accountability son enfaticos en
establecer la necesidad de que la compafiia cuente con las habilidades necesarias
para asegurar el éxito en las relaciones con los stakeholders; Accountability va un
poco mas alla y establece la necesidad de mantener un esfuerzo continuo para

desarrollar y mantener estas capacidades en la organizacion.

Es de resaltar que Accountability contempla un aspecto que no es mencionado por
los demas lineamientos analizados y es la necesidad de conocer las limitaciones de
los stakeholders y buscar medidas que permitan reducir estas limitaciones y evitar
que se afecte la relacion.

Respecto a la capacidad organizacional, Accountability considera como propdsito
principal asegurar que la compafia y los stakeholders tengan los sistemas y
habilidades organizacionales necesarias para participar exitosamente en una

relacion productiva, por lo que propone:

e Conocer la forma en que otros gestionan los temas identificados.
¢ Definir los mecanismos a utilizar para fortalecer la capacidad de respuesta.

e Determinar las prioridades del plan de mejoras.
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¢ Identificar los recursos de aprendizaje.

Accountability propone las siguientes habilidades y caracteristicas deseables para

desarrollar relaciones exitosas:

e Gestion y andlisis de proyectos.
e Comportamiento Personal.

e Teécnicas de Relacion.

e Conocimiento de los temas.

e Credibilidad.

e Técnicas de participacion.

El PMI quinta edicién, sugiere que en el proceso de gestidén de la relacion con las
partes interesadas, se tenga en cuenta el correcto manejo de habilidades
interpersonales y directivas, las cuales deben ser manejadas por el gerente del

proyecto para atender las expectativas de los stakeholders, lo que podria ser:

e La creaciéon de confianza
e La resolucion de conflictos
e La escucha activa

e La superacion de la resistencia al cambio.14

Al respecto, la Corporacion Financiera Internacional, propone que la organizacion
debe asegurar que el 100% del personal que participa en la ejecucién del proyecto,
cuente con las competencias necesarias para la aplicacion y seguimiento del
sistema de gestibn ambiental y social. Es de resaltar que la IFC propone que la

organizacién traslade el plan de relacion con las partes interesadas, hacia los

14 PMBOK quinta edicién.
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contratistas y proveedores principales sobre los que la organizacion tiene control o
influencia, practica que va en beneficio del proyecto, puesto que se evitan

inconsistencias en el manejo de las partes interesadas.

Conclusion y/o recomendacién para construccion de guia metodoldgica

Se debe sugerir a la organizacion realizar un analisis de fortalezas y debilidades
para determinar la cantidad de recursos y factores organizacionales que conviene

desarrollar para la gestion con grupos de interés.

5.3.3 IDENTIFICACION DE GRUPOS DE INTERES

El PMBOK quita edicidon, menciona un proceso especifico para la identificacién de

los stakeholders, es asi como propone:

e Identificar la mayor cantidad de individuos o grupos interesados en la
ejecucion del proyecto, principalmente las que manejan informacion
relevante, funciones, departamentos, intereses, niveles de conocimiento,
expectativas e influencia.

e Analizar el impacto potencial o apoyo que cada grupo de interés podria
generar y clasificarlos a fin de definir una estrategia de enfoque.

e Evaluar como las partes interesadas claves podrian reaccionar o responder

en diversas situaciones.

Al respecto, Accountability en el “Manual para la Practica de las Relaciones con los
Grupos de Interés” — Volumen 2, propone generar una lista de categorias de
posibles stakeholders y agruparlos en distintas categorias (subgrupos) por lo que
sugiere que se realice por el nivel de responsabilidad, influencia, cercania, por

dependencia y por representacion.
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Para la Corporacion Financiera Internacional, uno de los elementos que debe
contener el plan de gestion social es la participacion de actores sociales, propone
la identificacién y analisis, priorizando los grupos de acuerdo con la influencia que
puede ejercer sobre el proyecto, factores externos como los establecidos por la ley,
grupos mas vulnerables, la etapa del proyecto que afectard a las comunidades,

caracteristicas demograficas de la poblacion identificada, entre otros.

Conclusion y/o recomendacion para construccion de guia metodolégica

En relacién a la identificacion de los stakeholders, los tres lineamientos, proponen
diferentes aspectos y criterios para el analisis e identificacion de los grupos de
interés. Dado que corresponde a una de las actividades mas relevantes en la

relacion con las partes interesadas, la guia debe contener este aspecto.

5.3.4 CLASIFICACION DE GRUPOS DE INTERES

La IFC, determina que la organizacién deber identificar los diferentes actores
sociales y el grupo al cual pertenecen, sugiere efectuar una delimitacion geografica
del proyecto y las zonas de afectacion y con la identificacion de actores sociales o
grupos de interés se debe superponer estos grupos en las zonas identificadas y

clasificarlas segun corresponda.

El PMI, en el PMBOK quita edicion, menciona un proceso especifico para la
identificacion de los stakeholders, propone que las partes interesadas pueden estar
diferenciadas de acuerdo con la posicion dentro de la estructura del proyecto, en
diferentes niveles dentro de la organizacion los cuales seran catalogados como
internos, con diferentes niveles de autoridad o externos a la organizacion y por ende

de la ejecucion del proyecto?®®.

* PMBOK quinta edicion.
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Los tres lineamientos analizados, coinciden en la necesidad de planear la relacion
con las partes interesadas, partiendo de los activos organizacionales vy
considerando a los stakeholders como un participante activo en la relacién, esto es,

analizar la posicion de éste frente al proyecto.

Conclusion y/o recomendacién para construccion de guia metodoldgica

En relacion a la clasificacion de los stakeholders, los tres lineamientos, proponen
diferentes aspectos y criterios. Dado que corresponde a una de las actividades mas
relevantes en la relacion con las partes interesadas, la guia debe contener este

aspecto.

5.3.5 IDENTIFICACION DE RIESGOS CON LOS GRUPOS DE INTERES

El PMBOK quinta edicion, propone el proceso de Identificar los Riesgos, para lo cual
determina que una de las entradas para dicha identificaciébn sea el registro de
stakeholders, por medio del cual se podran identificar las principales expectativas
riesgos y oportunidades de las partes mas importantes del proyecto. Por su lado
IFC sugiere el analisis de los riesgos de adentro del proyecto y en el entorno del
mismo, es decir los impactos que se podrian generar a las comunidades en el
desarrollo del proyecto, lo que le da un enfoque de responsabilidad social

indispensable en cualquier organizacion.
Accountability se refiere tangencialmente a los impactos que generaria la ejecucion

del proyecto sobre las partes interesadas a fin de utilizarlo como criterio para

establecer las prioridades en el manejo de stakeholders, sin profundizar en el tema.
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Conclusion y/o recomendacion para construccion de guia metodolégica

Para planear la relacién con las partes interesadas, se debe tener en cuenta la
identificacion de riesgos y oportunidades en la relacion asi como el analisis de los
mismos con ocasion a la ejecucion del proyecto, toda vez que la ocurrencia de uno

de estos potenciales eventos puede afectar el éxito del proyecto.

5.3.6 PLANTEAMIENTO DE ESTRATEGIAS O ALTERNATIVAS DE
COMUNICACION

Los lineamientos analizados, con base en la identificacion y clasificacion de los
stakeholders, recomiendan el planteamiento de estrategias de comunicacion con
los diferentes de grupos, dependiendo de sus caracteristicas. Accountability detalla
con ejemplos y aspectos claves, algunas de las alternativas de comunicacion por

las que la organizacion puede optar.

Conclusion y/o recomendacién para construccion de guia metodoldgica

Teniendo en cuenta que las relaciones con los stakeholders son una realidad
ineludible para la organizacién, la guia debe contener los pasos a seguir para

determinar las estrategias para la gestion de la relacion.

5.3.7 EVALUACION DEL PROCESO - ACCIONES DE MEJORA

Los lineamientos analizados coinciden en la necesidad de realizar un seguimiento
a los resultados de la relacion con las partes interesadas y gestionar las lecciones
aprendidas, para el fortalecimiento de la organizacién. Asi mismo resaltan como
mecanismo esencial del seguimiento y evaluacién, la necesidad de generar

informes que se deben dar a conocer a las partes interesadas, los cuales ayudan a
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generar confianza con los stakeholders externos y a promover cambios en la cultura

organizacional.

Se aclara que la evaluacion del cumplimiento no debe limitarse a las obligaciones
de Ley o contractuales, sin embargo se debe efectuar seguimiento al cumplimiento

de éstas.

Conclusion y/o recomendacién para construccion de guia metodoldgica

En este proceso como en los demds, la organizacion es muy importante documentar
y compartir las lecciones aprendidas, elemento esencial para estar en el camino de
la mejora continua, por lo tanto, es un aspecto indispensable a contemplar en la

guia propuesta.
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6. DIAGNOSTICO PRACTICAS ACTUALES DEL CASO DE ESTUDIO

Con el analisis del caso de estudio, se busca identificar y establecer las practicas
gue CONCESIONES CCFC S.A. ha definido para el relacionamiento con grupos de
interés, por lo que se presentara el nivel de disefio, documentacion, implementacion
y control, de dichas précticas, de acuerdo con una escala de valoracién que define
un nivel Muy Bajo para un puntaje entre cero y uno, Bajo para un puntaje entre dos
y tres y Medio para un puntaje entre cuatro y cinco, de acuerdo con la siguiente
tabla:

Tabla 13. Escala de valoraciéon

Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado

A partir de los criterios identificados, una vez efectuado el andlisis comparativo de
los lineamientos metodologicos, se disefid una lista de verificacion para determinar
la aplicacion de dichos aspectos en un proyecto de concesién vial. Dicha lista fue
desarrollada en conjunto con el profesional encargado del manejo de las relaciones
con partes interesadas en CONCESIONES CCFC S.A., quien tiene el cargo de

comunicadora social.

Los criterios seleccionados corresponde a:

¢ Relevancia estratégica para la organizacion.
e Capacidad organizacional.

¢ Identificacién de grupos de interés.

e Clasificacién de grupos de interés.

¢ |dentificacion de riesgos con los grupos de interés.
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e Planteamiento de estrategias.

e Evaluacién del proceso - Acciones de mejora.
A continuacién se presenta la lista de verificacion propuesta para realizar el

diagnostico de la organizacion y las respuestas brindadas por el profesional han

entrevistado:
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DIAGNOSTICO DE PROCESO ‘

NOMBRE DEL PROCESO:

Comunicacién Social

OBJETIVO:

Aplicar cuestionario para identificar el estado actual del proceso que efectta CONCESIONES CCFC S.A. en
la gestion de la relacion con las partes interesadas en las obras del proyecto de concesion.

ASPECTO

Relevancia
estratégica para
la organizacion

NOMBRE Y CARGO DEL
ENTREVISTADO:

PREGUNTA

. Se ha
considerado la
gestion de la

relacién con partes
interesadas en el
desarrollo de los
proyectos de la
Concesion, en el
marco estratégico
de la
organizacion?

Carmen Lucia Bobadilla - Comunicador Social

RESPUESTA

No se ha considerado una
estrategia formal a nivel
organizacional para la gestién
de relaciones con grupos de
interés, sin embargo, la
organizacion ha determinado
un area nombrada
comunicacion social, la cual
lleva a cabo las actividades
para la gestién de grupos de
interés. El area depende
directamente de la Gerencia
General de la organizacion.

Tabla 13. Escala de valoracion

Bajo

Medio

0-—
2_
4 -

glw|r

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

Relevancia
estratégica para
la organizacion

PREGUNTA

¢ Existe una politica
de relacién con
partes interesadas
en el desarrollo de
los proyectos?
¢ Quién la define?

RESPUESTA

No se cuenta con politica
concreta y formal para la
relacibn con grupos de
interés o actores sociales,
sin embargo se cuenta con
un objetivo  estratégico
asociado a la satisfaccion de
cliente interno y externo, el
cual involucra a los usuarios
de la via.

¢A  quiénes  les
aplican y como la

No se ha definido politica
concreta.

comunican?
¢ Existe un
documento que
describa las
o No se cuenta con
actividades a .
. documento técnico que
ejecutar para lograr . -
! - describa las actividades a
un relacionamiento . )
realizar para gestionar

efectivo con los

stakeholders

acciones concretas con los
grupos de interés.

asociados a los
proyectos de la
Concesién?
Tabla 13. Escala de valoracion
Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

Capacidad
organizacional

PREGUNTA

¢la  organizacion
tiene asignado un
profesional o grupo

de profesionales,
para atender las
relaciones con los

grupos de interés de
los proyectos?

RESPUESTA
Se cuenta con un
profesional a cargo del area
de Gestiobn Social vy

Comunicaciones, bajo el
cargo de Comunicadora
social de la organizacion.

DISENADO DOCUMENTADO

IMPLEMENTADO CONTROLADO

¢Cuenta con pefrfil
definido?

Existe la descripcion del

cargo de comunicadora
social, sin embargo no
especifica funciones de

gestion social.

¢ Existe un
documento que
describa las

actividades que se
deban ejecutar para
reforzar las
capacidades de
relacionamiento de
la organizacion?

No se ha considerado como
proceso definido dentro del
mapa de procesos del
Sistema de Gestion de
Calidad implementado por
la organizacion, por lo que
no cuenta con
caracterizacion,
procedimientos o formatos
asociados.

Tabla 13. Escala de valoracion

Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

Capacidad
organizacional

PREGUNTA
¢ Existe un
documento que
describe las
actividades de

aprendizaje continuo
0 mejora continua?

RESPUESTA

No se ha considerado.

DISENADO

Con relacién al
manejo de los
stakeholder de los
proyectos
La organizacion ha definido
cla organizacion dent_ro de Ias’ areas
" o funcionales, el éarea de
tiene definido un Gestion Social y
g{gggi‘: p?arlz: C_:omunicacion_es_, la qual
relaciones con los tiene como gpjetlvo realizar
grupos de interés la ”?ed"’?‘F"’” entre la
asociados a los | Organizacion o los
proyectos que interesados con el fin de
dar  cumplimiento  de
desarrolla?

manera efectiva al contrato
de concesion.

Tabla 13. Escala de valoracion

Bajo

Medio

0-—
2_
4 -

glw|r

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

Capacidad
organizacional

PREGUNTA RESPUESTA
El proceso para atender las
¢La  organizacion | relaciones con los grupos
tiene definido un |de interés estd encabezado
proceso para|por la Gerente General
atender las | quien recibe y asigna las
relaciones con los | diferentes situaciones,
grupos de interés | requerimientos o}
asociados a los|necesidades compartidas
proyectos gue | por los actores sociales, sin
desarrolla? embargo el proceso no se
encuentra documentado.
;La  organizacion .
¢ 9 i No se ha indagado con los
implementa mejores
s pares, acerca de
practicas ! >
implementacién de
desarrolladas  por L
actividades que se puedan
sus  pares, en

relacion a la gestion
de grupos de interés
en otros proyectos?,
¢ Cudles?

considerar como mejores
practicas asociadas a la
gestion de la relaciéon con
grupos de interés.

JLa Concesioén
cuenta con expertos
O asesores para
atender casos
especificos con los
grupos de interés de
cada proyecto?

Se cuenta con la asesoria
de un consultor externo
(Abogado) quien soporta la
implementacion de
acciones para responder
ante eventualidades frente
a los grupos de interés.

DISENADO

DOCUMENTADO | IMPLEMENTADO CONTROLADO

Tabla 13. Escala de valoracién

0-1
Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

Capacidad
organizacional

PREGUNTA RESPUESTA DISENADO | DOCUMENTADO IMPLEMENTADO CONTROLADO

¢ Esta organizado el
proceso de archivo o
gestion documental,
en la cual se
incluyan las
comunicaciones

enviadas y recibidas
de los stakeholders
de cada proyecto?,
¢ Facilita este
proceso la respuesta

De acuerdo con el
profesional encargado de
Gestién Social, se cuenta
con un archivo
debidamente organizado y
controlado donde reposan
los registros fisicos,
ademas se cuenta con un
proveedor externo el cual
es el responsable de la

Identificacién
de grupos de
interés

- custodia del archivo
a las solicitudes de |. .
i inactivo.
los interesados?
De acuerdo con el

;Coémo se
identificaron las
partes interesadas o
grupos de interés en
la fase | del proyecto
que ya se
desarroll6? . Qué
tipo de metodologia
0 técnica se aplic6?

profesional encargado de
Gestion Social, al inicio de
la concesion se llevd a
cabo un estudio para la
identificacion de los grupos
de interés, sin embargo, a
la fecha no se tiene certeza
de los resultados vy
tampoco se ha
considerado la necesidad
de efectuar uno nuevo para
la actualizacién de los
mismos o para las obras de
la fase Il

Tabla 13. Escala de valoracion

0-1
Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

Identificacién
de grupos de
interés

PREGUNTA

¢Existe un registro
de los grupos de
interés 0 partes
interesadas

identificadas, en la
fase | del proyecto

RESPUESTA

Se cuenta con una base de
datos que registra los datos
de contacto de los lideres
de los grupos de interés
identificados.

DISENADO

que ya se
desarroll6?
sSe  cuenta con

informacién de los
lideres de los grupos
0 actores sociales
mas representativos
en cada proyecto?

Se cuenta con una base de
datos que registra los datos
de contacto de los lideres
de los grupos de interés
identificados.

Clasificacién de
grupos de
interés

;Se clasificaron las
partes interesadas o
grupos de interés en
la fase | del
proyecto? ¢Como lo
hicieron? Y ¢Qué
tipo de metodologia
o0 técnica aplicaron?

Aungue la clasificacién no
se llevd a cabo por medio
de una técnica especifica,
la agrupacion por zonas se
realiz6 de acuerdo con el
area de influencia de la via
(38 KM) en cada municipio
de los cuales al fase Ii
involucra 15 KM.

Tabla 13. Escala de valoracion

Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO PREGUNTA

RESPUESTA

DISENADO

DOCUMENTADO IMPLEMENTADO CONTROLADO

¢,Se priorizaron los
grupos de interés?,
¢Coémo lo hicieron?
y ¢ Cual fue el criterio
de priorizacién?

Se determina que los
requerimientos que
efectian los entes de

control como son la AN, la
Interventoria, las Alcaldias
municipales y los concejos
municipales son de mayor
relevancia para la
organizacion.

¢Han clasificado los
stakeholders por

Clasificacién de ,
zonas en el area de

Aunque la clasificacion no
se llevo a cabo por medio
de una técnica especifica,
la agrupacion por zonas se
realiz6 de acuerdo con el

grilrj]i)eorsége influencia del | area de influencia de I_a_vfa
proyecto? (38 KM) en cada municipio
de los cuales al fase Il

involucra 15 KM.
Se realiza una clasificacién
de acuerdo al municipio por
en el cual se encuentra
¢, Cual es el | localizada la comunidad,
proposito de la|sin embargo esta
clasificacion por | clasificacion no tiene en
zonas? cuenta ningun tipo de

punto diferenciador, como
el interés o el poder, solo
su localizacién.

Tabla 13. Escala de valoracién

Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado

133



ASPECTO

Identificacion

de riesgos con

los grupos de
interés

PREGUNTA

RESPUESTA DISENADO | DOCUMENTADO IMPLEMENTADO CONTROLADO

se

No cuenta con

.Se realiza | metodologia especifica
identificacion y|diseflada o implementada
gestion de riesgos | para la gestion de riesgos
que el proyecto|con partes interesadas,
puede inducir sobre |aunque dentro de las
los grupos de |actividades técnicas de la
interés? concesion se llevan a cabo
algunas acciones.

.Se ha . .

. Se consideran los riesgos
considerado los

riesgos que para la
fase Il del proyecto,
puede generar la
influencia de
grupos de interés?

identificados por el area
técnica durante la ejecucion
de las actividades de
planeacion o ejecucion de
las obras.

Planteamiento
de estrategias

¢Existen canales
de comunicacién
definidos por la
organizacion para

relacionarse  con
los grupos de
interés de cada

proyecto?, ¢ Cudles
son?

Se cuenta con pagina web de
la organizacion, se
desarrollan campafias de
comunicacién por medio de
volantes, pancartas y el
periddico institucional el cual
se emite 3 veces en el afio.

Tabla 13. Escala de valoracion

Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

PREGUNTA

RESPUESTA

DISENADO | DOCUMENTADO IMPLEMENTADO CONTROLADO

Planteamiento
de estrategias

JlLa
evalla
limitaciones  que
pueden tener los
grupos de interés
del proyecto, para
asegurar que la
informacion que se
debe compartir
llega al destinatario
y cumpla el
objetivo?

organizacion
las

Para asegurar que los
actores sociales se enteran
de los diferentes avances o
temas asociados al proyecto
de concesibn se han
determinado estrategias
como la entrega del boletin
trimestral y volantes en los
diferentes  municipios vy
peajes.

;,Se  cuenta con
personal en campo
encargado de
atender las
necesidades de
comunicacion que
se generan en la

No se cuenta con personal
en campo, asignado para la
gestion de las necesidades o
inquietudes de las partes
interesadas. Sin embargo
durante la ejecucién de las
obras, se divulga informacion
por medio de los canales
antes mencionados ademas

€jecucion del de cufia radial en emisora
proyecto? - .
con cubrimiento en el area de
influencia del proyecto vial.
Tabla 13. Escala de valoracion
Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

Planteamiento
de estrategias

PREGUNTA

¢Existen procesos
para atender las
necesidades de
relacionamiento
con los grupos de
interés
identificados en el
proyecto?, ¢ Cuales
son?

RESPUESTA

No se cuenta con procesos
definidos para gestionar la
relacién con los grupos de
interés, sin embargo se
adelantan acciones para
asegurar que se gestionan
las iniciativas a solicitud de la
Gerencia General y de las
partes interesadas. Se
apoyan las iniciativas ladicas
de las poblaciones del area
de influencia del proyecto, lo
que consiste en patrocinio de
actividades o eventos.

DISENADO | DOCUMENTADO IMPLEMENTADO CONTROLADO

¢Se cuenta con un
plan de atencién de
emergencias

durante la
ejecucioén del
proyecto?

Se cuenta con el plan de
emergencias para la
operacion de lavia, el cual es
aplicado constantemente por
el area de operaciones con
los hechos presentados en el
corredor; este plan de
emergencias se aplica en la
ejecucion de proyectos.

Tabla 13. Escala de valoracion

Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

RESPUESTA

DISENADO | DOCUMENTADO IMPLEMENTADO CONTROLADO

Planteamiento
de estrategias

PREGUNTA
¢ Existen
mecanismos  que
potencien las
relaciones con los
actores sociales
aliados?

Se cuenta con el manual
para el manejo de crisis, el
cual contempla las acciones
a seguir para asegurar la
operacion.

Evaluacion del

¢Cudl ha sido la
experiencia con las

Durante la ejecucion del
proyecto Fase |, el territorio
sobre el cual se ejecutaron
las obras no tenia mayor
cantidad de poblacién, razén
por la cual la interaccién que
se llevo a cabo fue la compra
de predios de bastante

proceso - . extension sobre los cuales
; partes interesadas . ., R
Acciones de se ejecutaria las obras; sin
: en la fase | del
mejora embargo, esta fase se
proyecto? . b
ejecutd hace
aproximadamente 20 afios y
no se cuentan con registros
de las actividades realizadas
en ese momento para
realizar la gestiébn de los
interesados.
Tabla 13. Escala de valoracion
Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

Evaluacion del

PREGUNTA

Se identificaron
lecciones
aprendidas en el
relacionamiento
con los Stakeholder
de la fase | del
proyecto? ¢ Existen
registros?

RESPUESTA

Se implementé la divulgacion
de aspectos clave antes de
ejecutar las obras, dicha
informacion se divulga por
medio de boletines,
pancartas y volantes.

tomaron
de
con la

. Se
acciones
acuerdo

Se implement? la divulgacion
de aspectos clave antes de

proceso - experiencia de las |ejecutar las obras, dicha
Acciones de |obras de la fase I?, | informacién se divulga por
mejora ¢, Cuales? y ¢como | medio de boletines,
se aplican | pancartas y volantes.
actualmente?
¢ Existen
indicadores de o
~ Se cuenta con el Indice de
desempefio del . s .
satisfaccion de cliente
proceso de|; .,
o interno y externo y se efectta
comunicaciones : P
encuesta de satisfaccion del
con las partes Lsuario
interesadas del '
proyecto?

Tabla 13. Escala de valoracién

Bajo 2-3
Medio 4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado
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ASPECTO

Evaluacion del
proceso -
Acciones de
mejora

PREGUNTA
Dentro de las
practicas de la
concesion se
encuentra la
realizacion de
reuniones
informativas  con

los actores sociales
del proyecto para
comunicarles
decisiones
relevantes frente a
las estrategias de
relacion con los
mismos?

RESPUESTA

Las reuniones informativas
se realizan dependiendo de

las

necesidades de

las

obras. Se realiza contacto
con las alcaldias o concejos
municipales, ademas a nivel
interno, se emiten boletines
de gestion del desempefio
de la organizacién y sus
procesos.

.Se generan
informes de gestion
de la relacion con

Se implementd la divulgacion

:zferésgrup;‘as Igg de aspectos clave por medio
proyectos y se de boletines trimestrales.
comparten les
comparten?
Tabla 13. Escala de valoracion
0-1
2-3
4-5

Fuente: Equipo trabajo de grado

DISENADO | DOCUMENTADO IMPLEMENTADO CONTROLADO
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6.1

HALLAZGOS, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES PRACTICAS

ACTUALES DEL CASO DE ESTUDIO

6.1.1 RELEVANCIA ESTRATEGICA PARA LA ORGANIZACION

HALLAZGOS

Aunque no se ha considerado el relacionamiento con los actores sociales
dentro del marco estratégico de la organizacion, existe en ella un area
encargada de la Gestion Social la cual emprende con el direccionamiento de
la Gerencia General de la concesion, actividades de relacionamiento con las
partes interesadas, de acuerdo con solicitudes y requerimientos presentados,

0 necesidades identificadas.

No se cuenta con politica concreta y formal para la relaciéon con grupos de
interés o actores sociales, sin embargo se ha definido un objetivo estratégico
asociado a la satisfaccién del cliente interno y externo, el cual involucra a los

usuarios de la via.

No se cuenta con documento técnico que describa las actividades a realizar

para gestionar acciones concretas con los grupos de interés.

CONCLUSIONES

En relacién a la relevancia estratégica para CONCESIONES CCFC S.A. se observa

que la misién de la organizacion cita “... ganandose la confianza y respeto de

comunidades, concedentes, contratistas, empleados y accionistas por la excelencia

de sus resultados”®, sin embargo dentro de su estrategia u objetivos estratégicos

16 Misién Concesiones CCFC S.A. Tomado de http://www.ccfc.com.co/pagdet.aspx?idpag=1
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no contempla un direccionamiento concreto para la gestion de la relacion con los

grupos de interés.

RECOMENDACIONES

La organizacién debe establecer la relacion entre su estrategia general de negocio
y los grupos de interés, para lo cual debe definir los objetivos estratégicos para
desarrollar un plan de gestion de relacion con los mismos. Ademas debe precisar a
partir del plan de gestion ambiental, los objetivos y principios socio-ambientales
dentro del marco de su politica que cita como uno de los puntos clave “La proteccion

del medio ambiente y la promocion de la seguridad en el trabajo”17.

6.1.2 CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

HALLAZGOS

e Laorganizacion cuenta con un profesional a cargo del area de Gestion Social
y Comunicaciones, para el cual se encuentra definido un perfil y un manual

de funciones.

e El 4rea de Gestidon Social no se ha considerado como proceso del Sistema
de Gestion de Calidad implementado por la organizacion, por lo que no

cuenta con caracterizacion, procedimientos o formatos asociados.

e EIl proceso para atender las relaciones con los grupos de interés esta
encabezado por la Gerente General quien recibe y asigna las diferentes

17 Politica de Calidad Concesiones CCFC S.A. Tomado de http://www.ccfc.com.co/pagdet.aspx?idpag=1
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situaciones, requerimientos o0 necesidades compartidas por los actores

sociales.

¢ No se ha indagado con los pares, acerca de implementacion de actividades
gue se puedan considerar como mejores practicas asociadas a la gestion de

la relacién con grupos de interés.

e Se cuenta con la asesoria de un asesor externo (Abogado) quien soporta la
implementacion de acciones para responder ante eventualidades frente a los

grupos de interés.

e De acuerdo con el profesional encargado de Gestion Social, se cuenta con
un archivo debidamente organizado y controlado donde reposan los registros
fisicos, ademas existe contrato con proveedor externo el cual es el

responsable de la custodia del archivo inactivo.

CONCLUSIONES

Se observa que aunque la organizacion ejecuta acciones para dar respuesta a las
necesidades de los grupos de interés, no cuenta con un proceso identificado y
documentado que defina las actividades, entradas y salidas para administrar,

controlar y mejorar la relacién con las partes interesadas.

RECOMENDACIONES

Definir el area de Gestion Social como proceso y realizar la caracterizacion del
mismo, a fin de que se incluyan aspectos clave de éxito, recursos, indicadores de
gestion, puntos de control y responsables. Ademas debe considerar la identificacion
del proceso dentro del mapa de procesos definido por Sistema de Gestion de
Calidad.

142



Definir un area dependiente de la Gerencia General llamada Gestion Social, la cual
estaria a cargo de un Director y un equipo de trabajo que tendria la responsabilidad
de llevar a cabo la implementacion, evaluacion y mejora de los subprocesos

propuestos, aqui llamado guia metodoldgica.

6.1.3 IDENTIFICACION DE GRUPOS DE INTERES

HALLAZGOS

o De acuerdo con el profesional encargado de Gestion Social, al inicio de la
concesion se llevé a cabo un estudio para la identificacién de los grupos de
interés, sin embargo a la fecha no se tiene certeza de los resultados de dicho
estudio y tampoco se ha considerado la necesidad de efectuar un nuevo

estudio para la actualizacién de los mismos o para las obras de la fase Il

o Se cuenta con una base de datos que registra los datos de contacto de los

lideres de los grupos de interés identificados.

o Se realiza una clasificacion segun el municipio en el cual se encuentra
localizada la comunidad, no obstante, esta clasificacion no toma algun

diferenciador, como el poder — interés, Unicamente la localizacion.

CONCLUSIONES

Aunque CONCESIONES CCFC S.A., ha realizado un primer acercamiento en lo
relacionado a la identificacion de los grupos de interés y ha registrado informacion
de contacto, no cuenta con un proceso claramente definido para la caracterizacion
y andlisis de todas las partes interesadas, dado que solo cuenta con informacion de

los municipios aledafios al area de influencia de la obra.
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RECOMENDACIONES

A partir del proceso definido para la Gestion Social se deberia incluir un subproceso
que describa el paso a paso para la identificacion y andlisis de los grupos de interés
lo que debe incluir el impacto potencial sobre el proyecto, definir categorias segin
responsabilidad, influencia, cercania o dependencia y las caracteristicas

demograficas de la poblacion que habita el area de influencia del tramo a intervenir.

6.1.4 CLASIFICACION DE GRUPOS DE INTERES

HALLAZGOS

e La organizacion tiene clasificada el area de afectacién del proyecto por
tramos de acuerdo a su localizacion respecto al abscisado de la via; el

proyecto se divide en tramos de la siguiente manera:

Tramo I: KO+000 a K8+000
Tramo II: K 8+000 a K17+000
Tramo IlI: K 17+000 a K21+600
Tramo IV: K 21+600 a K38+400

Cada uno de estos tramos identificados posee afectacién sobre diferentes

municipios, que se encuentran identificados.

o Se determina que los requerimientos que efectian los entes de control como
son la Agencia Nacional de Infraestructura - ANI, la interventoria, las alcaldias
municipales y los concejos municipales son de mayor relevancia para la
organizacion por lo que se define para la atencion de dichas solicitudes un
nivel de prioridad mayor.
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CONCLUSIONES

A partir de la identificacion por zonas segun el area delimitada por el proyecto de
concesion, la organizacién ha realizado un acercamiento importante en relacion a
los factores de clasificacion de sus grupos de interés, es asi como ha determinado
gue los entes reguladores cuentan con nivel de prioridad mayor frente a los demas

grupos identificados.

6.1.4.1 RECOMENDACIONES

De acuerdo con lo anterior se debe establecer una guia clara para la definicién de
las caracteristicas y métodos de clasificacion segun las variables que la
organizacion defina y convenga segun su naturaleza a fin determinar las estrategias

pertinentes.

6.1.5 IDENTIFICACION DE RIESGOS CON LOS GRUPOS DE INTERES

HALLAZGOS

No se cuenta con metodologia especifica disefiada o implementada para la gestion
de riesgos con partes interesadas, aunque se consideran los riesgos identificados
por el area técnica durante la ejecucion de las actividades de planeacion o ejecucion

de las obras.

CONCLUSIONES

La organizacion ha determinado los riesgos técnicos para efectuar acciones de
relacionamiento con los grupos de interés afectados, sin embargo el area de gestion
social no conoce a profundidad las acciones de analisis y gestion sobre dichos

riesgos, lo que podria afectar el desarrollo del proyecto en las obras de la fase Il.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo con lo anterior se debe establecer una guia clara para la identificacion,
analisis y gestion de riesgos y oportunidades en la relacion con las partes

interesadas.

6.1.6 PLANTEAMIENTO DE ESTRATEGIAS

HALLAZGOS

. No se cuenta con procesos definidos para gestionar la relacion con los grupos
de interés, sin embargo se adelantan acciones para asegurar gue se gestionan
las iniciativas a solicitud de la Gerencia General y de las partes interesadas.
Se apoyan las iniciativas ludicas de las poblaciones del area de influencia del

proyecto, lo que consiste en patrocinio de actividades o eventos.

. Se cuenta con el plan de emergencias para la operacion de la via, el cual es
aplicado constantemente por el area de operaciones con los hechos
presentados en el corredor, dicho plan de emergencias se aplica en la

ejecucion de proyectos.

. Se cuenta con el manual para el manejo de crisis, el cual contempla las

acciones a seguir para asegurar la operacion.

o Se implemento la divulgacion de aspectos clave antes de ejecutar las obras,

dicha informacién se divulga por medio de boletines, pancartas y volantes.

146



o Las reuniones informativas se realizan dependiendo de las necesidades de
las obras. Se realiza contacto con las alcaldias o concejos municipales,
ademas a nivel interno, se emiten boletines de gestion del desemperfio de la

organizacion y sus procesos

. Para asegurar que los actores sociales se enteran de los diferentes avances o
temas asociados al proyecto de concesion se cuenta con pagina web de la
organizacion, se desarrollan campafias de comunicacion por medio de
volantes, pancartas y el periddico institucional el cual se emite 3 veces en el

ano.

. No se cuenta con personal en campo, asignado para la gestion de las
necesidades o inquietudes de las partes interesadas. Sin embargo durante la
ejecucion de las obras, se divulga informacién por medio de los canales antes
mencionados ademas de cufia radial en emisora con cubrimiento en el area

de influencia del proyecto vial.

CONCLUSIONES

Como mecanismos de comunicacion y relacionamiento con las comunidades, la
organizacién gestiona el apoyo a iniciativas y solicitudes de las comunidades lo que

permite potenciar las relaciones con los actores sociales.

Como mecanismos de relacionamiento con las comunidades, la organizacion ha
implementado diferentes medios para transmitir la informacién relacionada con el
proyecto, sin embargo no cuenta con una estrategia claramente definida para

escuchar a los usuarios o las comunidades.
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RECOMENDACIONES

Potenciar las oportunidades en la relacion con las comunidades y los usuarios a
través de un plan de accion estructurado que considere la atencion de las

necesidades e inquietudes y se logren acuerdos de cooperacién frente al proyecto.

A partir del analisis de riesgos y oportunidades en la relacion con las comunidades
y los usuarios, la organizacion debe considerar un modelo de dialogo y
comunicacién como parte del planteamiento de las estrategias de relacionamiento

efectivo.

6.1.7 EVALUACION DEL PROCESO - ACCIONES DE MEJORA

HALLAZGOS

o Durante la ejecucién del proyecto Fase I, la zona sobre el cual se ejecutaron las
obras, no tenia mayor cantidad de poblacién, razon por la cual la interaccion que
se llevo a cabo fue la compra de predios de bastante extension sobre los cuales
se ejecutaron las obras, sin embargo, de la ejecucidn de estas obras no existen
registros de las actividades realizadas en ese momento para realizar la gestion

de los interesados.

e Se cuenta con el indice de satisfaccidon de cliente interno y externo y se efectia

encuesta de satisfaccion del usuario.
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CONCLUSIONES

En relacion a los procesos de evaluaciéon y mejora de la relacién con los grupos de
interés, no se cuenta con un mecanismo concreto para la identificacion y atencion
de oportunidades de mejora o lecciones aprendidas, asi como los mecanismos de
seguimiento y medicion implementados no consideran la efectividad del

relacionamiento frente al proyecto.

RECOMENDACIONES

Definir dentro del proceso de relacionamiento con grupos de interés, acciones de
monitoreo y control de las estrategias y planes de accién asociados, asi como
integrar los procedimientos de auditorias internas y acciones correctivas y
preventivas para gestionar efectivamente planes de mejora al proceso a fin de lograr

un éxito sostenido en relacionamiento con grupos de interés del proyecto.
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7. METODOLOGIA PROPUESTA

En el presente capitulo se incorpora la guia metodoldgica elaborada por el equipo
de trabajo de grado para la gestion de la relacion con las partes interesadas en un
proyecto de concesion vial — caso concesion Bogota (Fontibén) — Facatativa — Los

Alpes, obras fase Il.

Se aclara que pese a que la presente guia metodolégica se desarroll6 enfocada a
la gestion de las relaciones con comunidades y usuarios de la via, la misma puede
ser aplicada a la gestion de relaciones con todos los stakeholders interesados en la

ejecucion de proyectos de concesion vial.

La restriccion en el desarrollo de la misma, fue una solicitud directa del sponsor de

la organizacion.

7.1 CARACTERIZACION DEL PROCESO

A continuacion se presenta la caracterizacion del proceso de relacionamiento de
grupos de interés, este proceso se compone de cuatro subprocesos identificados

de la siguiente manera con los formatos correspondientes:

e RGI-S-01-00 - Identificacion y caracterizacion de grupos de grupos de

interés.
-  RGI-F-01-01 - Acta reunién

- RGI-F-01-02 - Registro de grupos de interés
- RGI-F-01-03 - Matriz Grupos de Interés
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RGI-S-02-00 - Calificacién de grupos de interés e identificacion de riesgo

- RGI-F-02-01 - Calificacion de Grupos de Interés

- RGI-F-02-02 - Identificacién de Riesgos Técnicos
- RGI-F-02-03 - Matriz de riesgos Grupos de Interés
- RGI-F-01-03 - Matriz Grupos de Interés

RGI-S-03-00 - Planteamiento e implementacion de estrategias de
relacionamiento

- RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés

- RGI-F-03-01 Plan de respuesta a riesgos

- RGI-F-03-02 Plan de trabajo Estrategias

- RGI-F-03-03 Presupuesto Estrategias de Relacionamiento

RGI-S-04-00 - Evaluacién y mejora del proceso

- BD- Resultados Gestion Grupos de Interés
- RGI-F-04-01 - Lecciones Aprendidas
- RGI-F-04-02 - Evaluacién Gestion Grupos Interés
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Imagen 5. Caracterizacién de proceso Gestion de la Relacién con Grupos de Interés

GESTION DE LA RELACION CON GRUPOS DE INTERES (RGI-C-00-00)

10-NOV-2014 / Versién 01

CARACTERIZACION DE PROCESO

1 Director Gestion Social

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Mantener la sostenibilidad de las inversiones en proyectos de alta calidad, promovienndo relaciones respetuosas que permitan
construir lazos de confianza generadores de valor para la organizacion, las comunidades y los usuarios del area de influencia del

proyecto.

Gerente General
OBJETIVO(S) DEL PROCESO

Gestionar efectivamente las relaciones con los grupos de interés, basado en las mejores
practicas globalmente aceptadas, de tal manera que la empresa cuente con un modelo
estructurado que le permita llevar a cabo un manejo preventivo de los riesgos en el
relacionamiento y un manejo proactivo de las expectativas y de las estrategias de
relacionamiento.

Inicia con la identificacion de grupos de interés a través de la definicion del plan de trabajo integrado para la gestiéon de la relacién con partes interesadas, hasta la evaluacion de los
ALCANCE R g - 2 2 : <
resultados de las estrategias implementadas, incluyendo la evaluacion de la gestén de riesgos con los grupos de interés.

FLUJO DEL PROCESO

PROVEEDOR - ENTRADAS TRANSFORMACION

Subprocesos/Actividades

+ Requerimientos del proyecto

» Agencia Nacional de Infraestructura « Matriz de trazabilidad (Requerimientos) RG |_-§-01 ?DO
- ANI « Project Charter Identlflocaclnén y
« Concesiones CCFC S.A. « Especificaciones contractuales caracterizacion de

- Resultado estudios de factibilidad grupos de interés

« RGI-F-02-01 Registro de grupos de

interés
* RGI-S-01-00 Identificacion y + RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés . .RG I. S-02-00
o S - Calificacion de grupos
caracterizacion de grupos de interés  + Requerimientos del producto del proyecto qelintard
- Concesiones CCFC S.A. - WBS o dBITIREIES €
« Project Charter identificacion de riesgos

» Especificaciones contractuales

» Grupos de interés identificados (Formato RGI-S-02-00 Clasificacion de grupos
RGI-F-01-01 Registro de grupos de interés) de interés e identificacion de riesgos

* Grupos de interés calificados (RGI-F-02-01

Calificaciéon de Grupos de Interés)

* Riesgos técnicos registrados (RGI-F-02-02 RGI-S-03-00 Planteamiento e
Identificacién de Riesgos Técnicos) Implementacién de estrategias
+ Riesgos sociales registrados (RGI-F-02-03

Matriz de riesgos Grupos de Interés)

Fuente: Equipo Trabajo de Grado
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Imagen 5. Caracterizacién de proceso Gestidn de la Relacién con Grupos de Interés — (Cont.)

FLUJO DEL PROCESO

PROVEEDOR TRANSFORMACION

ENTRADAS
-

Subprocesos/Actividades

+ RGI-S-01-00

|dentificacion y caracterizacion de FRERY02 e Gunes o [ deles

+ RGI-F-03-01 Plan de respuesta a riesgos

s » Presupuesto del proyecto para el RGI-S-03-00 + RGI-F-03-02 Plan de trabajo Estrategias . .
gitposidoitixeios relacionamiento con los grupos de interés Planteamiento e + RGI-F-03-03 Presupuesto Estrategias de o gt:ncesgne;tgil:sci‘r dsﬁiﬁca dos para
. RGI-S-02-00 » Medios y canales de comunicacién Implementaciéon de Relacionamiento ol :}posctoe = SSRR
Seaeloak : (periodico, cufia radial, volaantes, entre estrateqias + RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés proye
Calificacion de grupos de interés e g
; ; : : otros) + Modelo de participacion y comunicacion
identificacion de riesgos
« BD - Resultados Gestion Grupos de Interés
RGI-S-04-00 + RGI-F-04-01 - Lecciones Aprendidas
. RGI—S-03-C!U Planteamiento e « RGI-F-03-01 Plan de respuesta a riesgos Evaluacién y mejora - + RGI-F-04-02 - Evaluacién Gestién Grupos » Comité Estratégico de Concesiones
peieiackn do + RGI-F-03-02 Plan de trabajo Estrategias Relacionamient el CCRCSA
estrategias 10 g c1ation alNET 100N « Informe Relacién Grupos de Interés

Grupos de Interés

+ Informe Gestién de Riesgos
~ + Acciones y decisiones estratégicas sobre el

DOCUMENTOS ASOCIADOS AL PROCESO

Plan de emergencias

Contrato de Concesion

CONTROL DE CAMBIOS

VERSION FECHA DESCRIPCION

10- NOV-2014 Creacidn del proceso.

01

ELABORO REVISO APROBO

Equipo Trabajo de Grado Equipo Trabajo de Grado Equipo Trabajo de Grado

Fuente: Equipo Trabajo de Grado
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7.2 IDENTIFICACION Y CARACTERIZACION DE GRUPOS DE INTERES
(RGI-S-01-00)

7.21 OBJETIVO

Identificar y caracterizar los grupos de interés que pueden afectar, verse o sentirse
afectados por el desarrollo de los proyectos de Concesiones CCFC S.A.

7.2.2 ALCANCE

La identificacion y caracterizacion de grupos de interés, inicia con la presentacion
del alcance del proyecto y los aspectos contractuales mas relevantes al equipo que
gestionara las relaciones con las partes interesadas, continua con la sectorizacion
del area del proyecto para efectos de organizar las responsabilidades al interior del
equipo y finaliza con la recoleccién de expectativas y caracterizacion de los grupos
de interés, entendiéndose estos como comunidades vecinas y usuarios del corredor

sobre el que se desarrolla el proyecto.

7.2.3 DEFINICIONES
e Stakeholder: Corresponde a un grupo de interés, individuo u organizacion
gue puede afectar o sentirse afectado por una decision, actividad o resultado
de un proyecto. Las partes interesadas pueden participar activamente en el
proyecto o tener intereses que pueden ser afectados positiva o

negativamente por la ejecucion o terminacién del proyecto?®.

e Proyecto: Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un

Unico producto, servicio o resultado®®.

18 PMI - PMBOK Guide Fifth Edition
19 pPMI - PMBOK Guide Fifth Edition
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7.2.4

Gl: Grupo de Interés

CONDICIONES GENERALES

La identificacion y caracterizacion de grupos de interés debe realizarse antes
de iniciar la ejecucion del proyecto, asi mismo, se debe actualizar el registro
de partes interesadas conforme aparezcan, desaparezcan grupos de interés
0 se presente alguna novedad sobre los mismos durante la ejecucién del

proyecto.

Se consideran como grupos de interés a las comunidades, autoridades de
los gobiernos locales, organizaciones no gubernamentales, organizaciones

civiles, instituciones locales y otros sectores sociales.

Para efectos de la caracterizacion de los grupos de interés identificados, el
equipo de gestidén social debe tener en cuenta los siguientes criterios y las
opciones relacionadas:

o Nivel Educativo
- No Presenta
- Primaria
- Bachiller
- Técnico

- Universitario
o Ocupacion

- Sin ocupacion

- Agricultura
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- Construccion
- Comercial
- Industrial

- Oftro. ¢cual?

o Ubicacion: Se debe identificar para cada grupo de interés, la zona
donde se encuentra ubicado, de acuerdo con el &rea de influencia del

proyecto.

o Grupo de interés con quien se relaciona: ldentificar con cual (es) de
los otros grupos de interés tiene influencia, dado que es determinante
a la hora de plantear la estrategia de relacionamiento. Se debe

clasificar qué tipo de influencia mantiene el grupo de interés calificado.

- Dependencia
- Mando
- Par

- Enfrentamiento
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7.2.5 FLUJIOGRAMA

IDENTIFICACION Y CARACTERIZACION DE GRUPOS DE INTERES

Director Gestion Social

( Inicio )

. Directores (otras areas del
Gestores Sociales
proyecto)

\ 4
1. Definir Plan de .| 2. Identificacion
trabajo previa
\ 4
RGI-F-01-01 Acta
reunion
y
4. Consolidar f f iarzona y
) - < - recolectar
informacion ' . .
: informacion
h 4 i y
RGI-F-01-03 Matriz : | dRGt'.' le-01l-,02
Grupos de Interés i Rrcacion y
Caracterizacion
Grupos Interés
5. Distribuir la Matriz .~ Se presentan
Grupos de Interés o novedades?
i
e Evaluary ) ; : 6. Notificar
Actualizar la Matriz |« - :
. i : Novedades
Grupos de Interés : :
h 4
Fin ¢ NO
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7.2.6 PROCEDIMIENTO (Detalle de las actividades)

DEFINIR PLAN DE TRABAJO

Para dar inicio a la identificacion de los grupos de interés, el Director de Gestion
Social debe reunir al equipo de Gestidn Social y presentar el alcance del proyecto y
la informacién contractual relevante, como es el costo del proyecto, entidad

contratante, fecha de inicio y terminacion de las obras, entre otros.

Ademas se debe definir el plan de trabajo a partir de la division por zonas del area a
intervenir, a fin de proceder con la identificacion y caracterizacion de los grupos de
interés correspondientes. Se debe dejar registro de esta reunion en el formato RGI-
F-01-01 Acta de Reunion.

IDENTIFICACION PREVIA

Una vez la zona ha sido asignada al gestor social, éste debe efectuar una
identificacién previa de las principales partes interesadas que se encuentran alli
ubicadas, consultando informacion disponible en alcaldias, gobernaciones, ONG'’s

que operen en la zona asignada, entre otras fuentes.

VISITAR ZONA Y RECOLECTAR INFORMACION DE LOS GRUPOS DE INTERES

Los Gestores Sociales deben salir a campo y recolectar la informacién de los grupos
de interés y sus representantes, registrando los datos en el formato RGI-F-01-02
Identificacion y Caracterizacion Grupos de Interés, el objetivo de estas vistas es
identificar, caracterizar y conocer las expectativas de los grupos de interés.

Igualmente, se debe registrar la informacién solicitada en el formato mencionado.

La informacion recolectada debe ser enviada por medio electronico al Director de
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Gestion Social.

CONSOLIDAR INFORMACION

A partir de la informacion recolectada y enviada por cada Gestor Social, el Director
de Gestion Social debe diligenciar la base de datos RGI-F-01-03 Matriz Grupos de

Interés, con el fin de consolidar y mantener actualizada la informacion.

DISTRIBUIR LA MATRIZ GRUPOS DE INTERES

Una vez consolidada la informacion, el Director de Gestion Social, debe actualizar
en la unidad de red compartida dicho archivo a fin de que los Gestores Sociales, los

Directores y las demas areas del proyecto, cuenten con la respectiva informacion.

NOTIFICAR NOVEDADES

En caso de presentarse una novedad en los grupos de interés identificados para el
proyecto, el Gestor Social o los directores de cualquier area del proyecto deben
informar por cualquier medio al Equipo de Gestidon Social, el retiro, inclusion o
actualizacion de los grupos de interés del proyecto.

EVALUAR Y ACTUALIZAR LA MATRIZ GRUPOS DE INTERES

El Director de Gestion Social debe evaluar la solicitud y determinar la inclusién, retiro
0 actualizacion del grupo de interés y tomar la decisién de proceder con la visita en
campo y la recoleccion de informacion segun corresponda.

7.2.7 PRODUCTO O RESULTADO DEL PROCESO

e RGI-F-01-01 Acta reunidn
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¢ RGI-F-01-02 Identificacién y Caracterizacién Grupos Interés
¢ RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés
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ACTA REUNION (RGI-F-01-01)
10-NOV-2014 / Versi6n 01 — Pag.1/2

Consecutivo

Ciudad y fecha :

Lugar:

Duracion:

OBJETIVO DE LA REUNION (QUE Y PARA QUE):

PARTICIPANTES
NOTA: Esta lista se complementa con el registro de asistencia anexo.

ENTIDAD O AREA

ORDEN DEL DIA (SI LO HAY)

RESPONSABLE(S) (SI LOS

HAY)

ENTIDAD O AREA

TEMAS TRATADOS

COMPROMISOS

RESPONSABLE(S)

FECHA

NOTAS O COMENTARIOS ADICIONALES

ELABORADO POR:

AREA
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ACTA REUNION (RGI-F-01-01)
10-NOV-2014 / Versién 01 — Pag.2/2

Consecutivo

APROBACION
FIRMA: FIRMA:
RESPONSABLE DEL ACTA FIRMAS AUTORIZADAS O ACORDADAS
FIRMAS: ENTIDAD O AREA:

Nota: el presente formato esta siendo utilizado actualmente por la organizacion caso de estudio, se utiliza

con autorizacion de la misma.
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IDENTIFICACION Y CARACTERIZACION GRUPOS DE INTERES (RGI-F-01-02)
10-NOV-2014 / Version 01 — P4g. 1/1

Registro de un(os) nuevo(s) grupo(s)
interés (marcar con x)

Actualizacion de un(os) nuevo(s)
grupo(s) existente(s) (marcar con x)

Fecha de elaboracion

Grupo de

Interés

Representante

Descripcién

Perfil

Expectativa

Teléfono

fijo o
Celular

Correo

Electréonico

Direccion

Ubicacién

Estado

interés
con
quien se
relaciona

Tipo de
relaciéon

Ocupacion

Direccion

Ubicacion

Nivel
educativo

Consecut | Indique P | Registrar el | Escribir el Realizar un | Especificar | Detallar las | Describir Diligenci | Indicar el Diligenciar | Indicar la Indicar el | Relacion | Especificar |Indique la |Diligenciar |Indicarla |Registrar
ivo para nombre de | nombre del detalle de la | el rol del caracteristi | qué espera |ar el correo la zona segun | estado ar el o los | qué tipo de |ocupacion |la zona el nivel
personas |la persona |representante |composicion |representa |cas del del proyecto | nimero | electrénico |direccion |la del grupos relacion del grupo |direccién |segunla |educativo
y G para |0 grupo del grupo de del grupo, nte del grupo de el grupo de |de de contacto |del grupo |sectorizacion | Stakehol | de interés | existe entre |de interés |del grupo | sectorizaci | del grupo
Grupos de |identificado | interés, si se indicando grupo de |interés de |interés contacto |del grupo de interés, |realizada ders con los el de interés, |6n de interés
personas trata de un como interés acuerdo de la de interés |sise para dar (Activo/ |que stakeholder si se realizada |osu
grupo de minimo el identificad | con el rol grupo de considera |inicio a este |Inactivo) | mantiene |analizadoy considera |paradar |representa
personas namerode |oenel dentro del interés necesario, |proceso una el otro grupo necesario, |inicio a nte para el
personas proyecto proyecto. detallar relacién | de interés detallar este caso de
que la Hace puntos de activa el | (Dependenci puntos de | proceso los grupos.
componen, referencia referencia stakehold | a, Mando, referencia
sexoy alos (apartame eren Par, (apartame
edades. antecedent nto, casa, andlisis | Enfrentamie nto, casa,
esu vereda, nto) vereda,
ocupacion entre entre
actual otros) otros)
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7.2.8 CALIFICACION DE GRUPOS DE INTERES E IDENTIFICACION DE
RIESGOS (RGI-S-02-00)

7.2.9 OBJETIVO

Calificar los grupos de interés identificados en el desarrollo de los proyectos de
Concesiones CCFC S.A., con el fin priorizar el relacionamiento entre los diferentes

grupos e identificar los riesgos que representan para el proyecto.

7.2.10 ALCANCE

Inicia con la definicién de los criterios de calificacion, continua con identificacion de
los impactos sobre los grupos de interés y los riesgos que estos representan para
el proyecto, finaliza con la consolidacién de la informacién y actualizacion de la

matriz de grupos de interés.

7.2.11 DEFINICIONES

e Stakeholder: Corresponde a un grupo de interés, individuo u organizacién que
puede afectar o sentirse afectado por una decisién, actividad o resultado de un
proyecto. Las partes interesadas pueden participar activamente en el proyecto o
tener intereses que pueden ser afectados positiva 0 negativamente por la

ejecucion o terminacion del proyecto®.

e Proyecto: Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un Unico

producto, servicio o resultado?!.

20 PMI - PMBOK Guide Fifth Edition
21 pMI - PMBOK Guide Fifth Edition
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7.2.12 CONDICIONES GENERALES

e La valoracion realizada en la visita se podra ejecutar por personal con
preparacion profesional como trabajador social, sin embargo la organizacién
debera garantizar las competencias de los mismos para la identificacion de

riesgos.

e Las estrategias para la gestion del riesgo serdn propuestas por el equipo
conformado por personal de apoyo de gestion social, el director del proyecto,
evaluadores financieros y demas profesionales de la organizacion que se

consideren necesarios a fin de estructurar las estrategias pertinentes.

e Evaluacion de Impacto: La evaluacion del impacto social comprende los procesos
de analisis, seguimiento y gestién de las consecuencias sociales voluntarias e
involuntarias, tanto positivas como negativas, de las intervenciones planeadas
(politicas, programas, planes, proyectos), asi como cualquier proceso de cambio
social invocado por dichas intervenciones. Su objetivo primario es producir un

entorno biofisico y humano mas sostenible y equitativo.??

e Para efectos de la implementacion de los subprocesos para el relacionamiento
con partes interesadas, los usuarios y vecinos del corredor, se deben agrupar
para facilitar el analisis y definicion de estrategias.

22 Asociacion Internacional de Evaluacion de Impacto (IAIA) — Australia, Impact Assessment (SIA).
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7.2.13 FLUJOGRAMA

i Inicio

1. RGI-S-01-00
Identificacion y
Caracterizacion de
Grupos de Interés

Y

1. Definir criterios de
calificacion

| 2. Calificar grupos de

interés

l

RGI-F-02-01 Calificacion
de Grupos de Interés.

3. Cruzar impactos/

riesgos con Gl e
Identificar riesgos

%

Identificacion y
Evaluacion de
Impactos y riesgos

A4

RGI-F-02-02 Matriz de
riesgos Grupos de

4. Efectuar analisis

Interés.

-

"|cualitativo y cuantitativo

A 4

Disefiar planes de
respuesta a
Riesgos

A4

RGI-F-01-03 Matriz
Grupos de Interés

RGI-S-03-00
Planteamiento e
Implementacion de
estrategias

Fin
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7.2.14 PROCEDIMIENTO (Detalle de las actividades)

DEFINIR LOS CRITERIOS DE CALIFICACION

Una vez identificados y caracterizados los grupos de interés, el Director de Gestion
Social debe definir los criterios de calificacion de los grupos de interés, dentro de los

cuales se pueden considerar los siguientes:

e Poder: Capacidad de un grupo de interés para tomar decisiones que puedan
afectar o beneficiar la ejecucion del proyecto. Este criterio de calificacion se

toma en una escala de 1 a 10 de la siguiente manera:

BV No posee autoridad para tomar decisiones que afecten el proyecto.

Puede tomar decisiones que afectan muy poco o no afectan la
ejecucion del proyecto.

Puede tomar decisiones que generan impactos considerables a las
lineas base del proyecto.

Puede tomar decisiones que generan impactos significativos a las
lineas base del proyecto.

3-4

5-6

7-8

B Puede tomar decisiones que hagan no viable el proyecto.

e Cooperaciéon: Grado de colaboracion de los grupos de interés frente al
desarrollo del proyecto. Este criterio de calificacion se toma en una escala de

1 a 10 de la siguiente manera:

{E7 No tiene interés en cooperar con el desarrollo del proyecto.

Su grado de cooperacion es minimo durante el desarrollo del
proyecto, se limita a participar en temas que solo lo afectan a él.

Su grado de cooperacion es medio, presenta iniciativas de gestion
frente a sus expectativas

Su grado de cooperacion es medio-alto, presenta iniciativas de
gestidn frente sus expectativas y a las de los grupos de interés con

3-4

5-6

7-8
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los que se relaciona directamente.

Su grado de cooperacion es alto, participa activamente en las
iniciativas a favor del proyecto.

e Posicion: La posicidon que el grupo de interés adopte frente a la ejecucion del
proyecto es definitiva para entender cdmo se desarrolla el relacionamiento y

en qué posicién se desea tener al stakeholder.

Opositor: El grupo de interés esta enterado del proyecto y su impacto
potencial, pero se resiste a la ejecucion total o parcial del proyecto

Inconsciente: El grupo de interés no esta enterado del proyecto, ni
de su impacto potencial.

Neutral: El grupo de interés esta enterado del proyecto y su impacto
potencial, se muestra imparcial a la ejecucion del proyecto.

Partidario: El grupo de interés esta enterado del proyecto y su impacto
potencial, esta de acuerdo con el desarrollo del mismo.

=5

8-10

e Flexibilidad: Capacidad de ser influenciado por agentes externos o internos
del proyecto, en relacion a su posicion frente a la ejecucion del mismo. Este

criterio de calificacion se toma en una escala de 1 a 10 de la siguiente manera:

Independientemente de la cantidad de recursos invertidos, no

1-2 o s
cambiara su posicion frente al proyecto.

Con una inversién considerable de recursos, se lograr4 que cambie

su posicion frente a la ejecucion del proyecto.

Con una inversiéon de recursos media, se lograra que cambie su
posicion frente a la ejecucién del proyecto.

Con poca inversion de recursos, se lograra que cambie su posicion
frente a la ejecucion del proyecto.

El grupo de interés puede cambiar su posicion ante cualquier evento,
sin necesidad de que este se originado desde el concesionario.

-8

9-10

¢ Influencia: Capacidad que posee el grupo de interés de generar cambio en la

actitud de sus pares. Este criterio de calificacion se toma en una escala de 1
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a 10 de la siguiente manera:

1-2
3-4
5-6
7-8
10

No posee capacidad de influencia sobre sus pares.

Posee la capacidad de influenciar a su circulo méas cercano de
grupos de interés en relacion a la posicion frente al proyecto.

Posee la capacidad de influenciar a un conjunto de grupos de
interés dentro del area de influencia del proyecto, mas amplio que
su circulo directo en relacion a su posicion frente al proyecto.
Posee la capacidad de influenciar la mayoria de grupos de interés
localizados dentro del area de influencia del proyecto, en relacion a
su posicion frente al mismo.

Posee la capacidad de influenciar a cualquier grupo de interés
localizado en el area de influencia del proyecto, en relacion a su
posicion frente al mismo.

O-

CALIFICAR GRUPOS DE INTERES

El equipo de gestion social, debe realizar la calificacién de los grupos de interés
identificados, de acuerdo con los criterios definidos. Para efectuar esta actividad se
debe consultar a los directores de otras areas de la organizacion, otros stakeholders
0 apoyarse en la opinion de expertos. La informacion se debe registrar en el formato
RGI-F-02-01 Calificacién de Grupos de Interés.

Para facilitar la identificacion de los riesgos que representan los diferentes grupos

de interés para el proyecto, se debe representar graficamente los criterios:

e Poder — Cooperacion — Flexibilidad — Influencia
Nota: El didmetro del circulo indica el nivel de flexibilidad e influencia
calificado de 1 a 10.

e Poder — Cooperacion — Influencia — Posicion
Nota: El diametro del circulo indica el nivel de influencia y posicion calificado
de 1 a 10.
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CRUZAR IMPACTOS CON GRUPOS DE INTERES E IDENTIFICAR RIESGOS

El equipo de gestion social debe recibir un informe de la evaluacion de impactos y
riesgos asociados a la ejecucién del proyecto. La organizacion debe realizar la
evaluacion de impacto social, teniendo en cuenta las condiciones generales de este

subproceso.

Con base en la identificacion, caracterizacion y calificacion de los grupos de interés,
los impactos y riesgos a los que se ven expuestos, el Director de Gestidn social y
su equipo deben identificar los riesgos de origen social que se pueden presentar
durante la ejecucion del proyecto en el relacionamiento con las partes interesadas.

Para clasificar los riesgos se deben considerar las siguientes categorias:

e Afectaciones a la buena imagen del proyecto

e Constantes quejas por los diferentes medios

e Protestas en las que participen varios grupos de interés

e Bloqueos a los frentes de obras

e Bloqueos del corredor

e Actos de Violencia

Los riesgos identificados se deben describir en el formato RGI-F-02-02 Matriz de

170



riesgos Grupos de Interés.

EFECTUAR ANALISIS CUALITATIVO Y CUANTITATIVO

El equipo de gestion social con el apoyo de un profesional especializado, deben
analizar cualitativa y cuantitativamente los riesgos identificados tanto de origen
técnico como de origen social a fin de establecer las prioridades para continuar con
el subproceso RGI-S-03-00 Planteamiento e Implementacion de Estrategias. Se

debe actualizar la RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés.

7.2.15 PRODUCTO O RESULTADO DEL PROCESO

e RGI-F-02-01 Calificacion de Grupos de Interés
e RGI-F-02-02 Matriz de riesgos Grupos de Interés
e RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interés
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CALIFICACION DE GRUPOS DE INTERES (RGI-F-02-01)
10-NOV-2014 / Version 01

Fecha de elaboracion

Grupo de Interés

Representante

Cooperacion

Posicién

Flexibilidad

Influencia

Registrar el nombre de la | Escribir el nombre | Calificar de 1 a 10 | Calificar de 1 a | Calificar de | Calificarde 1 a 10 |Calificarde 1 a
persona o grupo del representante |la capacidad de 10elgradode |l1al0la la capacidad de ser |10 la
identificado del grupo de un grupo de colaboracion de | posicion influenciado por capacidad que
interés, si se trata |interés para tomar | los grupos de del GI agentes externos o | posee el grupo
de un grupo de decisiones que interés frente al internos del de interés de
personas puedan afectar o | desarrollo del proyecto, en generar
beneficiar la proyecto relacion a su cambio en la
ejecucion del posicién frente a la | actitud de sus
proyecto ejecucion del pares
mismo
7 1 2 2 10
2 7 3 8 1
6 3 7 1 7
9 8 4 6 4
2 4 10 3 2

Nota: Los valores de calificacion con los cuales se diligencio el formato, son ejemplo para elaborar las gréficas.
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Poder

Poder

Imagen 6. Relacién Poder — Cooperaciéon — Posicion - Influencia

Poder - Cooperacion

2 3 4 5 6 7 8

Cooperacion

Fuente: Equipo Trabajo de Grado

o Posicion
OInfluencia

Imagen 7. Relacion Poder — Cooperacion — Flexibilidad - Influencia

Poder - Cooperacion

4

S

Gi-ao -

2 3 4 5 6 T
Cooperacion

Fuente: Equipo Trabajo de Grado
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MATRIZ DE RIESGOS CON GRUPOS DE INTERES (RGI-F-02-02)
10-NOV-2014 / Version 01

Ndamero
de
'Registro

Descripci6

n del riesgo

Factor
Interno

Corresponde a la
fuente que
genera el riesgo,
ésta puede ser
interna o externa.

Factor
Externo

Impacto del
proyecto

Probabilidad

Impacto

Riesgo
Inherente

Grupo de
Interés
relacionado

Plan de
respuesta

Responsabl
e del Plan

cosnesi%l:e?grelgs Corresponde a la S_e p_ueden _considerar los
siguientes; fuente que siguientes tipos de N
Corresponde a Estructuré genera el riesgo. | impacto: Se pueden Se pueden Describir en que
la situacién Cultura Se pueden - Confidencialidad de considerar los considerar los Corresponde al consiste el
gue puede Corresponde | Corresponde a los | organizacional considerar las | informacién siguientes siguientes Grupo de control, como se
afectar positiva alos aspectos que se Modelo de siguientes: - Credibilidad o imagen categorias de categorias de Interés o aplicay la
o} ; - Social - Legal: probabilidad: impacto: evidencia de la
. aspectos que | podrian presentar operacion . ; Py Extremo persona sobre O
negativamente eneran el si el riesao se cumplimiento de Cultura_ll Mulltas/D_err.\andagllnvestl Casi seguro Catastréfico la cual se gpllcacmn del
el ger Sg P Econdmico gacion disciplinaria Probable Mayor . mismo. (se debe
- riesgo materializa planesy P Y . analiza el . )
cumplimiento [0Qramas Tecnolégico /Investigacion fiscal Posible Moderado fiesdo incluir el control
del objetivo del Spistgmas de Politico - Operativo: Intermitencia Improbable Menor 9 correspondiente
proyecto informacion Le_gal en el desarrollo del Raro Insignificante a cada causa)
Procesos y Ambiental proyecto /Paro total del
S N.A. proyecto
procedimientos
Recursos
humanos
Recursos
econdmicos
N.A.
Moderado
Bajo
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Imagen 3. Calificacion riesgo inherente

Casi seguro Extremo
Probable

PROBABILIDAD Posible

Improbable

Raro

Insignificante ~ Menor Moderado Mayor  Catastréfico

IMPACTO

Fuente: Equipo Trabajo de Grado

7.3 PLANTEAMIENTO DE ESTRATEGIAS DE RELACIONAMIENTO (RGI-S-
03-00)

7.3.1 OBJETIVO

Determinar e implementar los planes de respuesta a riesgos y estrategias para el
relacionamiento con los diferentes grupos de interés a fin de generar un
relacionamiento asertivo durante la ejecucion del proyecto.

7.3.2 ALCANCE

Este subproceso inicia con la definicion de los planes de respuesta a riesgos,
continta con el establecimiento de las estrategias de relacionamiento y finaliza con

la implementacion del modelo de participacion y comunicaciéon y del plan de trabajo

relacionamiento.
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7.3.3 DEFINICIONES

e Stakeholder: Corresponde a un grupo de interés, individuo u organizacion que
puede afectar, ser afectados por una decision, actividad o resultado de un
proyecto. Las partes interesadas pueden participar activamente en el proyecto
0 tener intereses que pueden ser afectados positiva 0 negativamente por la
ejecucién o terminacién del proyecto?3.

e Proyecto: Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un tnico

producto, servicio o resultado?*

7.3.4 CONDICIONES GENERALES

e Las estrategias definidas para el relacionamiento con los grupos de interés debe

ajustarse al presupuesto asignado en el proyecto para tal fin.

e Las estrategias de relacionamiento deben ser monitoreadas periodicamente y

ajustadas si a ello hubiere lugar.

e Para determinar las actividades que componen el plan de trabajo, se deben
efectuar acuerdos con las areas de negocio a fin de gestionar efectivamente los
recursos y la interaccion de los procesos internos de la organizacién en funcion

del cumplimiento de las estrategias definidas.

2 PMI - PMBOK quinta edicion
24 PMI - PMBOK quinta edicion
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7.3.5 FLUJOGRAMA

PLANTEAMIENTO E IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

Director y Equipo Gestion Social Profesional Especializado / Equipo Gestién Social

( Inicio )

A

RGI-S-02-00
Calificacion Gl -
Id de riesgos

A

RGI-F-01-03 Matriz

1. Definir estrategia Grupos de Interés

de relacionamiento

A

i - d RGI-F-03-02
2. Elaborar plan de i N ir.'r’nplae(r)w:zatca(l)csig;ls d: N Presupuesto
trabajo ) : Estrategias
: estrategias
A g h 4
RGI-F-03-01 Plan : PO esantar o
de Trabajo : P L
Implementacién : comité de Gestion
Social
5. Definir Modelo de ' NO
mecanismo de | Participacion y Se ajusta el

A

_ |
participacion y comunicacion |~ | resupuesto?
comunicacion X :

4

6. Socializar e

implementar
A 4
RGI-S-04-00 ]
Evaluacion y Gestionar
ioradel | [~~~ » Plan de
Mejora del in de
Comunicaciones
Proceso
A 4
Fin
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7.3.6 PROCEDIMIENTO (Detalle de las actividades)

DEFINIR ESTRATEGIA DE RELACIONAMIENTO

El director y el equipo de gestion social, a partir de la calificacion de los grupos de
interés y de acuerdo con el alcance del proyecto, debe definir la estrategia y el
objetivo de relacionamiento con los grupos de interés, para lo cual debe tener en
cuenta los resultados de la relacion poder — cooperacion, segun la flexibilidad e
influencia, por cada grupo de interés. Ademas debe tener en cuenta los riesgos
técnicos identificados y los riesgos del relacionamiento con los stakeholders, asi
como los planes de respuesta, a fin de atender efectivamente las necesidades
presentadas en los diferentes escenarios. La estrategia debe quedar consignada en
formato RGI-F-01-03 Matriz Grupos de Interes.

La estrategia definida debera contar con factores claves de éxito de manera que
permita identificar los recursos y herramientas necesarios para la implementacion,

asi como los mecanismos de monitoreo para el éxito de la misma.

ELABORAR PLAN DE TRABAJO

El director y el equipo de gestion social, a partir de la estrategia definida y los
factores claves de éxito debe elaborar el plan de trabajo y definir las actividades
organizadas durante el tiempo que dure la relacion, para lo cual debe diligenciar el
formato RGI-F-03-01 Plan de Trabajo Implementacién Estrategias de
Relacionamiento, en el cual se debe asignar responsables, fechas y evidencias de

la implementacién de las acciones.

VALORAR COSTOS DE IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

Una vez establecido el plan de trabajo de las estrategias, para todos los grupos
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analizados, el profesional especializado y el equipo de gestion social, deben realizar
la valoracion del costo de implementacién de las actividades para asi obtener el
presupuesto del relacionamiento del proyecto con los stakeholders. Es importante
tener en cuenta que el presupuesto no se debe realizar para cada grupo de interés,
sino, para cada estrategia definida, la diferencia radica en que una misma estrategia
puede estar dirigida a varios grupos de interés. Esta informacién debe quedar
consolidada en el formato RGI-F-03-02 Presupuesto Estrategias de

Relacionamiento.

PRESENTAR A COMITE DE GESTION SOCIAL

Una vez construido el presupuesto para la implementacion de las estrategias, éste
debe ser presentado en el comité de gestion social, para que sea revisado y
aprobado.

Si el presupuesto del total de las estrategias planteadas se ajusta al presupuesto
definido en el proyecto para el relacionamiento con los grupos de interés, el director
de gestion social, debe coordinar la definicibn del mecanismo de participacion y

comunicacion.
Si este valor es superior al estimado en el proyecto, se debe revisar el plan y los
recursos asignados para implementar la estrategia definida con el fin de disminuir

costos.

DEFINIR MECANISMO DE PARTICIPACION Y COMUNICACION

De acuerdo con la aprobacion del presupuesto y las estrategias, el equipo de
gestion social debe definir las estructuras de relacionamiento y el plan de
comunicaciones con los grupos de interés. Se debe definir también cudl es la
informacion que se dara a conocer para alcanzar el objetivo planteado. EI modelo

de participacién y comunicacion debe elaborarse teniendo en cuenta los canales
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definidos por la organizacion como son boletines, pancartas, volantes, cufias

radiales, reuniones o talleres, entre otros.

SOCIALIZAR E IMPLEMENTAR

Para dar cumplimiento a lo definido en el plan de trabajo y en el modelo de
participacion y comunicacion, el Director de Gestidn Social debe coordinar la
socializacion a los equipos de trabajo y grupos de interés y controlar la
implementacion de lo planeado. Este subproceso finaliza con la implementacion de
las actividades relacionadas en el subproceso RGI-S-04-00 Evaluacion y Mejora del

Proceso.

7.3.7 PRODUCTO O RESULTADO DEL PROCESO

¢ RGI-F-01-03 - Matriz Grupos de Interés

¢ RGI-F-03-01 - Plan de Trabajo Implementacion Estrategias de
Relacionamiento

¢ RGI-F-03-02 - Presupuesto de Estrategias de Relacionamiento

e Modelo de participacion y comunicacion
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MATRIZ GRUPOS DE INTERES (RGI-F-01-03)
10-NOV-2014 / Version 01

CARACTERIZACION CALIFICACION RIESGOS ESTRATEGIA

Grupo
No. Tipo de Representante Descripcion Rol Perfil Expectativa | Estado
Interés

Impacto Registro
Poder | Cooperacién | Posicion | Flexibilidad Influencia / de
Riesgo Riesgo

interés  Tipo de

con relacion
quien se
relaciona

Estrategia de
relacionamiento
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PLAN DE TRABAJO IMPLEMENTACION ESTRATEGIAS DE RELACIONAMIENTO (RGI-F-03-01)
10-NOV-2014 / Version 01

Estrategia Actividad Responsable Fecha Costo Grupos de Interés

Describir la Describir las Describir el Corresponde | Indique el costo | Relacione los grupos de interés que
estrategia de actividades que cargo y nombre |a lafecha en el que se se veran atendidos con la
relacionamiento componen la del responsable |planeada de |incurrird por la |implementacién de la estrategia
establecida en el estrategia. Se debera | de ejecutar la ejecucion de | implementacion

subproceso de diligenciar la totalidad | actividad la actividad |de cada

Planteamiento de de las actividades por actividad

Estrategias de estrategia

Relacionamiento

182



PRESUPUESTO DE ESTRATEGIAS DE RELACIONAMIENTO (RGI-F-03-02)
10-NOV-2014 / Version 01

Estrategia de .
No. rategia semanal | semana2 | semana3 | semana4 | semana5 | semanan Grupos de Interés
relacionamiento

Describir la estrategia Indique el costo en el que se incurrird por la implementacién de la estrategia en | Relacione los grupos
de relacionamiento cada semana de interés que se veran
establecida en el cobijados con la
subproceso de implementacién de la
Planteamiento de estrategia

Estrategias de
Relacionamiento

Presupuesto del
relacionamiento con los $ - $ - $ - $ - $ - $ -
grupos de interés
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7.4 EVALUACION Y MEJORA DEL PROCESO RELACIONAMIENTO CON
GRUPOS DE INTERES (RGI-S-04-00)

7.41 OBJETIVO

Evaluar la efectividad de las estrategias implementadas para la gestion de los
riesgos y el relacionamiento con los grupos de interés a fin de tomar los correctivos
necesarios y asegurar el cumplimiento del alcance del proyecto a partir de los

nuevos conocimientos, experiencias y acuerdos con los grupos de interés.

7.4.2 ALCANCE

Inicia con la evaluacion de la implementacion de las estrategias y finaliza con el
planteamiento de acciones de mejora para fortalecer los subprocesos RGI-S-01-00
Identificacion y Caracterizacion de Grupos de Interés, RGI-S-02-00 Calificacion
Grupos de Interés e Identificacion de Riesgos y RGI-S-03-00 Planteamiento e

Implementacion de Estrategias.

7.4.3 DEFINICIONES

e Stakeholder: Corresponde a un grupo de interés, individuo u organizacion que
puede afectar, ser afectados por una decisién, actividad o resultado de un
proyecto. Las partes interesadas pueden participar activamente en el proyecto
o tener intereses que pueden ser afectados positiva 0 negativamente por la

ejecucion o terminacion del proyecto®.

e Proyecto: Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para crear un Gnico

%5 pPMI - PMBOK Guide Fifth Edition
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producto, servicio o resultado?®.

e Gl: Grupo de Interés.

7.4.4 CONDICIONES GENERALES

e La alta direccion debe tomar las medidas necesarias para asegurar el
cumplimiento del objetivo del proceso y los planes de gestiébn de riesgos y

estrategias de relacionamiento.

e EI Comité de Seguimiento de Proyecto, debe compartir los resultados y ofrecer
asesoramiento para hacer un seguimiento a la relacion con los grupos de interés
y asegurarse de que todo el equipo de trabajo y los representantes de los grupos
de interés conocen y comprenden los objetivos propuestos y la efectividad de las

acciones ejecutadas.

e La metodologia para efectuar las auditorias internas y realizar la identificacion de
causas Yy acciones correctivas y preventivas debe ser la disefada e
implementada por CONCESIONES CCFC S.A.

% pMI - PMBOK Guide Fifth Edition
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745 FLUIJOGRAMA

EVALUACION Y MEJORA — RELACIONAMIENTO CON GRUPOS DE INTERES

( Inicio ) :

A

RGI-S-03-00
Planteamiento
Estrategias

A
1. Identificar RGI-F-04-01
lecciones o Lecciones
i o Aprendidas
aprendidas

Documentar
acciones?

Sl

NO
-F-04- : . BD- Resultados
2. Evaluar la REH = : 3. Consolidar o
. P . | Evaluacién de Gestion : . | Gestion Grupos de
implementacion de P Grupos Interés — resultados de > Interés
las estrategias \/\ : evaluacion

A
4. Realizar
evaluacion de : N Auditorias
riesgos y planes de : - internas
respuesta
A
5. Generar informe — : Acciones
Relacion Grupos de [« - correctivas y <
Interés : preventivas
A
R tdos 6. Realizar comité
Gestion Grupos de . [ -
. » de Seguimiento de
Interés
Proyecto
Fin
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7.4.6 PROCEDIMIENTO (Detalle de las actividades)

IDENTIFICAR LECCIONES APRENDIDAS

A partir de la gestion de la relacion con las partes interesadas, el Equipo de Gestion
Social, debe registrar las lecciones aprendidas en el formato RGI-F-04-01 Lecciones
Aprendidas, a fin de determinar los puntos claves de gestién y determinar las
correcciones inmediatas. Este formato debe ser diligenciado y enviado via correo
electrénico al Director de Gestion Social cada vez que se presentan situaciones que
afectaron el desarrollo del proyecto y que ameritan documentar las acciones
correctivas o preventivas necesarias. Ver subproceso de Acciones correctivas o

preventivas.

EVALUAR LA IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS

De acuerdo con la frecuencia definida en el plan de trabajo producto del subproceso
RGI-S-03-00 Planteamiento e Implementacion de Estrategias, el gestor social debe
efectuar la evaluacion de la implementacién de las estrategias diligenciando el
formato RGI-F-04-02 Evaluacién de Gestion Grupos Interés, para definir los niveles
de eficiencia y eficacia de las estrategias sobre el cumplimiento del alcance del

proyecto y los objetivos propuestos en relacion a la gestion de las partes interesadas.

La informacién registrada debe ser enviada por correo electronico al Director de
Gestion Social.

CONSOLIDAR RESULTADOS DE EVALUACION

El Director de Gestidbn Social debe consolidar los resultados de la evaluacion
efectuada por los gestores sociales, para esto debe actualizar la base de datos, BD-

Resultados Gestidn Grupos de Interés. Se debe asegurar que se han recibido por
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parte del equipo de trabajo todos los registros de los resultados de implementacién

de todas las estrategias asignadas por zona y por grupo de interés.

REALIZAR EVALUACION DE RIESGOS Y PLANES DE RESPUESTA

El Equipo de Gestion Social, debe realizar seguimiento al subproceso RGI-S-02-00
Calificacion Grupos de Interés e Identificacion de Riesgos, evaluando los resultados
de la implementacién de las estrategias por cada riesgo y su impacto sobre el
cumplimiento del proyecto. Se debe efectuar pruebas a los planes de respuesta al

riesgo.

Nota 1. Como parte del subproceso de evaluacion y mejora, se deben efectuar
auditorias internas al proceso de Relacionamiento con Grupos de Interés, para lo

cual se deben implementar los mecanismos definidos por Concesiones CCFC S.A.
A partir de los resultados de las actividades anteriores se deben implementar
acciones correctivas o preventivas y atender asi las posibles desviaciones u

oportunidades de mejora frente a los objetivos de cada uno de los subprocesos.

Nota 2. La metodologia aplicada para la identificacion de causas y definicion de

planes de mejoramiento debe ser la definida por Concesiones CCFC S.A.

GENERAR INFORME — RELACION GRUPOS DE INTERES

A partir de la informacion registrada en la base de datos, BD- Resultados Gestion
Grupos de Interés, la evaluacion de riesgos y controles y las auditorias internas, el
Director de Gestion Social deber elaborar el informe de Gestion de la Relacion
Grupos de Interés, el cual debe contener un resumen de los principales logros por

estrategia.
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REALIZAR COMITE DE SEGUIMIENTO DE PROYECTO

En el comité de seguimiento de proyecto, el Director de Gestion Social debe
presentar el informe de gestion de grupos de interés a fin de discutir sobre los
resultados relevantes sobre la gerencia de los proyectos de la organizacién y con
ello hacer que a nivel organizacional se tomen acciones y decisiones para fortalecer
los procesos generales de gestidon de proyectos. Los resultados de este comité son
entrada para la definicion de objetivos estratégicos sobre el proceso de
Relacionamiento con Grupos de Interés, lo que podria implicar actualizacion de la

caracterizacion de dicho proceso.

7.4.7 PRODUCTO O RESULTADO DEL PROCESO

e RGI-F-04-01 - Lecciones Aprendidas

¢ RGI-F-04-02 - Evaluacion Gestion Grupos Interés
e BD- Resultados Gestion Grupos de Interés

¢ Informe Relacion Grupos de Interés

e Acciones y decisiones estratégicas sobre el proceso
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BD - RESULTADOS GESTION GRUPOS DE INTERES
10-NOV-2014 / Versién 01

3. Los recursos
asignados
fueron
suficientes? Si /
No. Describa qué
recursos fueron
insuficientes
para la
implementacion
efectiva de la
estrategia.

2. Se efectuaron
todas las
acciones

planeadas? Si /

No. Describa el

resultado de
ejecucion de las
mismas frente
al objetivo de la
estrategia.

1. Se cumplio el
objetivo
planeado en la
estrategia
objetivo de
evaluacion?

Estrategia

Evaluada

4. El tiempo de
implementacion
fue suficiente
parala
efectividad de la
estrategia?.
Detalle la
respuesta

5. Describa
brevemente las
situaciones que
se presentaron
con los grupos
de interés en la
implementacion
de la estrategia.

7. Evaluacion
General de la
relacion con el
grupo de
interés a partir
de la estrategia
implementada

6. Describa los
comentarios y
observaciones
realizadas por
los grupos de
interés.

8. Describa las
recomendaciones
parala mejora de

la estrategia.

9. Describa las
recomendaciones
para la mejora de
larelacién con los
grupos de interés.

10. Impacto de la

implementacién

de la estrategia
sobre el
proyecto.

OBSERVACIONES
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LECCIONES APRENDIDAS (RGI-F-04-01)
10-NOV-2014 / Version 01

Estrategia

Asociada

Riesgo
Asociado

Grupo de
interés
involucrado

Descripcion
dela
Situacion

Identificada por

Descripcion
impacto sobre el
proyecto

Accién correctiva o
preventiva

Describir el
nombre de la
estrategia
asociada a la
situacion objeto
de oportunidad
de mejora

Describir el
riesgo
asociado a la
situacion
objeto de
oportunidad
de mejora

Describir el
nombre del
Grupo de
Interés
involucrado en
la situacion
objeto de
oportunidad de
mejora

Detallar la
situacion
presentada

Describir nombre
de Grupo de
interés o persona
que identifico la
situacion objeto
de oportunidad de
mejora

Detallar el impacto
sobre el
cumplimiento del
proyecto

Detallar la accion inmediata
aplicada y la accién
correctiva o preventiva
ejecutada o a ejecutar a fin
de asegurar que se elimina
la causa raiz de la situacion
presentada.
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EVALUACION GESTION GRUPOS DE INTERES (RGI-F-04-02)

10-NOV-2014 / Versi6n 01
Estrategia Evaluada

1. Se cumplid el objetivo planeado en la estrategia objetivo de evaluacion?

2. Se efectuaron todas las acciones planeadas? Si/ No . Describa el resultado de ejecucion de
las mismas frente al objetivo de la estrategia.

Descripcion de actividad ‘ Resultado obtenido

Actividad 1:

Actividad 2:

Actividad n... :

3. Los recursos asignados fueron suficientes? Si/ No. Describa qué recursos fueron insuficientes
para la implementacion efectiva de la estrategia.

4. El tiempo de implementacion fue suficiente para la efectividad de la estrategia?. Detalle la
respuesta

5. Describa brevemente las situaciones que se presentaron con los grupos de interés en la
implementacién de la estrategia.

6. Describa los comentarios y observaciones realizadas por los grupos de interés.
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Grupo de Interés

‘ Comentarios / Observaciones

7. Evaluacion General de la relacion con el grupo de interés a partir de la estrategia

implementada

Grupo de Interés

‘ Evaluacion de la relacion

Grupo de Interés

Excelente Buena Regular
Insuficiente

Excelente Buena Regular
Insuficiente

Excelente Buena Regular
Insuficiente

Evaluacion de la relacion

Excelente Buena Regular
Insuficiente

7. Evaluacion General de la relacion con el grupo de interés a partir de la estrategia

implementada.

8. Describa las recomendaciones para la mejora de la estrategia.

9. Describa las recomendaciones para la mejora de la relacion con los grupos de interés.

10. Impacto de la implementacion de la estrategia sobre el proyecto.

POSITIVO

NEGATIVO

NEUTRAL
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