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Resumen 
 

Colombia es el país con mayor biodiversidad del mundo y posee el segundo lugar en peces de 

agua dulce. Sin embargo, en las últimas décadas ha sido amenazado por la falta de sostenibilidad 

en el uso del recurso, lo que ha generado presión en las disciplinas académicas para crear 

estrategias que mejoren las condiciones sociales, económicas y ambientales. En específico, la 

gerencia de proyectos ha avanzado en la incorporación de herramientas que mejoren la gestión de 

proyectos, aun así, algunos de estos no tienen en cuenta la sostenibilidad en su aplicación. 

 

Uno de los sectores más afectados en términos de sostenibilidad es el pesquero artesanal con un 

aumento en el número de toneladas de recurso pesquero, contaminación ambiental y condiciones 

de vida precarias para la población dependiente de la pesca. Además, las metodologías de gerencia 

no son aplicadas a este sector en particular, por lo que se evidencia vacíos teóricos y practicas 

insostenibles que se han llevado a cabo a través de los años. 

 

En esta investigación se diseñó una propuesta metodológica que relacione el aspecto social, 

ambiental económico y gobernanza con la gerencia de proyectos para el sector pesquero artesanal, 

con el fin de contribuir a mejorar la calidad de vida de la población y las condiciones ambientales. 

El diseño se realiza mediante la caracterización del sector, seguido del análisis documental en 

bases de datos y su posterior comparación entre estándares internacionales, generando una 

metodología que integre la sostenibilidad en la gestión de proyectos del sector pesquero artesanal. 

 

Palabras clave: Gerencia de proyectos, metodología, sostenibilidad, biodiversidad, 

comunidades, pesca artesanal. 
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Abstract 
 

Colombia is the country with the greatest biodiversity in the world and has the second place in 

freshwater fish. However, in recent decades it has been threatened by the lack of sustainability in 

the use of the resource, which has generated pressure in academic disciplines to create strategies 

that improve social, economic, and environmental conditions. Specifically, project management 

has advanced in the incorporation of tools that improve project management, even so, some of 

these do not take sustainability into account in their application. 

 

One of the most affected sectors in terms of sustainability is artisanal fishing with an increase in 

the number of tons of fishing resources, environmental pollution, and precarious living conditions 

for the population dependent on fishing. In addition, management methodologies are not applied 

to this sector, so theoretical gaps and unsustainable practices that have been carried out over the 

years are evident. 

 

In this research, a methodological proposal was developed that relates the social, environmental, 

economic and governance aspects with the management of projects for the artisanal fishing sector, 

to contribute to improving the quality of life of the population and environmental conditions. The 

design is carried out through the characterization of the sector, followed by documentary analysis 

in databases and its subsequent comparison between international standards, discovering a 

methodology that integrates sustainability in the management of projects in the artisanal fishing 

sector.  

 

Key words: Project management, methodology, sustainability, biodiversity, communities, 

artisanal fishing. 
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Capítulo 1 Introducción 

 

1.1. Planteamiento del problema  

A través de los años, los gobiernos a nivel mundial han impulsado el desarrollo y progreso 

económico mediante la ejecución constante de proyectos de inversión (Consejo Nacional de 

Política Económica y Social [CONPES], 2021). Esta situación se presenta gracias a que los 

proyectos mediante un esfuerzo temporal crean productos, desarrollan servicios o generan 

resultados únicos que mejoran las condiciones de bienestar de la población con recursos 

limitados (Terrazas Pastor, 2009). A pesar de esto, los proyectos han estado en tensión y 

conflicto con el medio ambiente y la población, debido a que los métodos de éxito de los 

proyectos tradicionales (costo, tiempo y calidad) no garantizan la satisfacción de los 

interesados a nivel social, ni la reducción de impactos ambientales (Al -Hajj & Zrauning, 

2018). 

 

En este sentido, los ecosistemas poseen una estructura y permiten servicios que favorecen a 

las comunidades locales en la satisfacción de necesidades básicas, una de ellas es la de proveer 

alimento para el consumo humano (Vilardy & Gonázlez, 2011). Sin embargo, el crecimiento 

demográfico y la necesidad permanente de peces ha afectado la economía local y a los 

ecosistemas (Velázquez-Durán & Rosales-Ortega, 2020). 

 

Si bien se han realizado avances y esfuerzos por diseñar políticas, planes y proyectos por parte 

del Estado para mejorar la problemática ambiental y social, estos no han tenido el impacto que 

deberían (Guillén de Romero et al., 2020). Según Carvalho y Rabechini (2017), el fracaso de 

varios proyectos sostenibles se debe a que la gerencia y gestión de proyectos tradicional, ha 

dejado de lado los campos de la sostenibilidad. Específicamente, la pesca artesanal al ser una 

actividad ancestral ha sido intervenida por diversos programas alineados a la mejora de las 

condiciones socioeconómicas y ambientales (Prestes-Carneiro et al., 2019), aun así, 
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actualmente en Colombia no se cuenta con una metodología enfocada a este sector en 

particular (Camacho Aponte, 2018). 

 

De forma que la gerencia de proyectos sostenibles para la pesca es un concepto prácticamente 

nuevo (Shah et al., 2017). Lo cual permite que continúen persistiendo practicas insostenibles 

a través de los años (Porras Barajas, 2017). Estas prácticas insostenibles, afectan el ecosistema 

marino y la producción del sector pesquero artesanal (Cortés et al., 2020; Food and Agriculture 

Organization of the United Nations [FAO], 2008, 2020). Por ello, aunque Colombia alberga 

una gran riqueza en diversidad de peces, esta se ha deteriorado con el tiempo, pues la 

sobreexplotación y contaminación ambiental ha traído consecuencias graves para la fauna 

marina (Magqina et al., 2020; Mohsin et al., 2020; Organización de las Naciones Unidas para 

la Alimentación y la Agricultura [FAO], 2020). Desde 2007 se ha disminuido la biodiversidad 

pesquera (crustáceos, peces y moluscos) en un 18%, siendo un factor de riesgo para las 

especies endémicas (Instituto de Investigación de Recursos Biológicos Alexander von 

Humboldt, 2017). 

 

Al igual que la degradación de la fauna, poco se ha avanzado en términos de desarrollo social 

(Abramo et al., 2019). Un 19.6% de la población colombiana se encuentra en pobreza 

multidimensional1 y 27% en pobreza monetaria2 (Rodríguez Pinzón, 2020). Específicamente, 

la población que depende económicamente de la pesca artesanal, presenta un nivel de vida 

precario pues el porcentaje de población pesquera que vive con Necesidades Básicas 

Insatisfechas (NBI) es de 68,5% aproximadamente, lo que deja ver las condiciones desiguales 

en las que se encuentra dicha población (Peinado, 2020).  

 

Otro aspecto importante y poco tratado en el sector pesquero es la gobernanza, pues la mayoría 

de proyectos se centran en otras disciplinas académicas, y aquellos enfocados en municipios 

pesqueros, no relacionan efectivamente las metas de los proyectos y programas con el impacto 

(Hernández Aguado et al., 2021). Incluso los procesos de coordinación entre el gobierno con 

 
1 La pobreza multidimensional mide el nivel de privación en 5 dimensiones del bienestar: (i) Condiciones 

educativas, (ii) Condiciones de niñez y juventud, (iii) Trabajo, (iv) Salud, (v) Servicios públicos domiciliarios 

(Departamento Nacional de Planeación [DNP], 2017). 
2 La pobreza monetaria estima la proporción de personas por debajo del ingreso mínimo mensual. 
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organizaciones privadas y sociales es deficiente en las regiones costeras y rivereñas del 

territorio nacional (Milanes Batista et al., 2020).  

 

A partir de esto, la gerencia de proyectos tradicional y la sostenibilidad pretenden dar respuesta 

a las situaciones de conflicto entre el medio ambiente, el crecimiento económico y la sociedad 

(Cardona Calle & Echeverri Sierra, 2018), al presentar metodologías híbridas que permitan el 

cambio en el modelo económico, generando conciencia de las generaciones futuras, los riesgos 

ambientales y la escasez ecológica, sin perder las ventajas de realizar proyectos en el sector 

(Vargas Pineda et al., 2017).  

 

Lo anterior establece que no existe una robusta literatura de la gerencia sostenible enfocada 

en la pesca artesanal y que la gerencia tradicional no subsana la necesidad de dirigir proyectos 

enfocados en el cambio de una economía lineal a una de producción cíclica. Por ello, a lo largo 

de la investigación se pretende responder, ¿Qué metodología de gerencia de proyectos permite 

integrar los criterios de sostenibilidad tal como aspectos económicos, sociales, ambientales y 

de gobernanza en el sector pesquero artesanal? 

 

1.2. Justificación del proyecto 

Desde la época industrial proyectos como el de la energía hidráulica, la electricidad, la 

computadora, la industria automotriz, entre otros, han permitido que se originen metodologías 

y guías de buenas prácticas para la gerencia de proyectos (Proyect Management Institute 

[PMI], 2019). De modo que la ejecución de proyectos y su gerencia trajo consigo procesos de 

desarrollo. Sin embargo, aunque algunos estándares tradicionales como el PMBOK y las 

normas ISO se han transformado para obtener resultados más efectivos en los aspectos de 

costo, calidad, alcance y tiempo; muchos de estos no toman en cuenta la reducción de los 

impactos ambientales, incluso el concepto de sostenibilidad se usa de manera ocasional (Ruiz 

Barrero, 2019; Ruiz Gómez & Gaviria Mejía, 2017).  

 

Otros como el PRiSM del Green Proyect Management no centran su implementación en un 

sector en específico, escriben pautas utilizadas por todos los sectores económicos y 
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organizaciones (Ruiz Gómez & Gaviria Mejía, 2017). Con todo esto, los niveles de 

contaminación y el cambio climático se han convertido en un reto para las agendas nacionales 

e internacionales en vista de que su impacto genera afectaciones al desarrollo económico, al 

medio ambiente y la sociedad en general (Naciones Unidas, 2018).  

 

Específicamente los Objetivos del Desarrollo Sostenible (ODS) en su meta 14 establece que 

las estrategias gubernamentales deben estar enfocadas en conservar y utilizar sosteniblemente 

los recursos marinos (Organización de las Naciones Unidas, 2020). Por ello, tener una relación 

coherente entre la gobernanza, la sostenibilidad y la gerencia son elementos necesarios para 

cumplir con los ODS debido a la articulación entre los actores o Stakeholders implicados en 

esta actividad (Suárez de Vivero et al., 2008). De manera que se podrá aprovechar de mejor 

manera los recursos naturales (Sánchez, 2019). 

 

Por esta razón, ha aumentado la preocupación por la evolución de proyectos que integren la 

economía, la sociedad y el medio ambiente en la pesca artesanal para muchos países del 

mundo, principalmente en aquellos con niveles de riesgo climático alto y pérdida de especies, 

tal como algunos países de África y América Latina (Division for Sustainable Development 

[UNDESA], 2012; Eckstein et al., 2020). De ahí que el concepto de sostenibilidad se tome 

como base para la generación de proyectos de inversión, puesto que se enmarca dentro de la 

quinta revolución industrial. 

 

En la Figura  1. se muestra la evolución de los procesos de transformación social, cultural y 

tecnológica que ha presentado la sociedad a través de los años. En el último cuadrante se 

presenta el concepto de sostenibilidad y economía verde el cual contribuye a mejorar las 

condiciones del sector pesquero, pues toma como sus principales objetivos la erradicación de 

la pobreza, la conservación de los recursos naturales y ecosistemas, mientras la economía 

marrón usa las energías fósiles y extracción de recursos naturales (Ocampo, 2014).  
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Figura  1 

Revoluciones históricas 

 

Nota. Elaboración propia basada en Burgos, Ramírez y López (2018) y Vílches y Gil 

(2016). 

 

En este sentido, la presente investigación pretende responder a algunos retos de la sociedad 

actual, buscando mantener y acelerar el crecimiento económico para superar la pobreza, pero 

sin daños ambientales conexos (Mejía Alzate et al., 2018). Por medio de una integración y 

comparación de los estándares de gerencia más robustos que permita identificar fortalezas y 

debilidades de cada una, y diseñar una metodología adecuada para la sostenibilidad en la 

gerencia de proyectos del sector pesquero artesanal. Una alternativa creada para mantener el 

equilibrio en los aspectos mencionados son las certificaciones internacionales del sector, que 

permiten generar confianza de los procesos y productos pesqueros, los cuales necesitan el 

acompañamiento de la gestión en los proyectos.  

 

La metodología podrá ser utilizada por la comunidad académica y científica que desee mejorar 

la gerencia en proyectos de forma sostenible y que pretenda cumplir a cabalidad con las 

principales restricciones de los proyectos: Alcance, Costo y Cronograma. Con los criterios de 

la sostenibilidad: Económico, Social, Ambiental y Gobernanza. 

 

Mecanización:

Cambio de la 
máquina de 
vapor por 
energía 

hidráulica

Electricidad:

Desarrollo y 
producción en 

masa y 
electricidad

Informática:

Creación de la 
Tecnologías de 

la Información y 
Comunicación 

(TIC)

Digitalización: 

Desarrollo de 
procesos 
digitales, 

robotica y Big 
Data

Sostenibilidad: 

Recuperación 
sostenible y 
producción 
conciente
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1.3. Objetivos  

Objetivo General 

Diseñar una propuesta metodológica para la sostenibilidad en gerencia de proyectos del sector 

pesquero artesanal basada en estándares internacionales. 

 

Objetivos Específicos 

 Caracterizar el sector pesquero artesanal en Colombia. 

 Analizar las metodologías de gerencia de proyectos aplicables al sector pesquero. 

 Estructurar una metodología para la gerencia de proyectos del sector pesquero 

artesanal con enfoque sostenible. 

 Validar la propuesta metodológica que introduzca el enfoque de sostenibilidad en la 

gerencia de proyectos de la pesca artesanal. 

 

1.4. Hipótesis 

Si se toman los estándares de gerencia de proyectos y se vinculan con la sostenibilidad para el 

sector pesquero artesanal, entonces la población podrá mejorar su calidad de vida, salud y 

gobernanza, así como tener acceso a certificaciones de sostenibilidad. 
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Capítulo 2 Estado del Arte 

En este capítulo se presentarán los antecedentes e historia de la gerencia de proyectos desde 

su aparición hasta la actualidad, así como el surgimiento y aplicación de los estándares de 

gerencia a nivel nacional e internacional. Además, se muestran los avances en la gestión de 

proyectos sostenibles en la pesca artesanal y otros sectores económicos, en lo que respecta a 

las metodologías híbridas existentes. 

 

2.1. Antecedentes de la gerencia de proyectos 

La gerencia de proyectos como doctrina tuvo su aparición en la segunda guerra mundial con 

el desarrollo del proyecto Manhattan entre 1942 y 1946, que consistía en la construcción y 

gestión de una bomba atómica (Arenas Mejía, 2017), aunque muchos proyectos anteriores a 

este habían presentado indicios de gerencia, no fue hasta este momento que los académicos 

reconocieron la importancia de planear, organizar, dirigir, controlar y administrar los recursos 

escasos (Prasad, 2020). 

 

Ya para 1950 los proyectos se hicieron cada vez más grandes y complejos, tanto que la 

gerencia de proyectos no logró regular las dificultades y se produjeron sobrecostos y aumentos 

en el tiempo de culminación (Seymour & Hussein, 2014). Dado esto, a mediados de esta época 

se desarrolló el primer método de gestión de proyectos PERT-Program Evaluation and Review 

Technique que pretendía estimar de la mejor manera las actividades del proyecto (Roos & den 

Hertog, 2021; Vélez et al., 2018). Casi de manera simultánea se implementó el método de ruta 

crítica (CPM) cuyo resultado pretendía estimar con precisión el costo y tiempo.  

 

Así, estándares internacionales como las normas ISO, el PMBOK y el método de PRINCE 2 

se fueron incorporando con el tiempo, ya que la necesidad de crear nuevos métodos y 

herramientas para gerenciar proyectos más eficientes se ha convertido en un proceso inherente 

de cada generación, al transformarse constantemente las necesidades de la población (Prasad, 

2020). Específicamente las preocupaciones sociales y ambientales de la década de los 70´s 
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introdujeron el concepto de desarrollo, puntualmente en el informe del Club de Roma en 1972 

en donde se cuestionan los límites que debería tener el crecimiento económico por los efectos 

en los ecosistemas y la población (Zazo Moratalla & Bisbal Grandal, 2018). En este mismo 

año, la conferencia de Estocolmo estableció la necesidad de preservar el medio ambiente y las 

poblaciones marginadas socialmente.  

 

Más adelante en 1987 el informe de Brundtland de la Comisión Mundial del Medio Ambiente 

y Desarrollo, definió por primera vez el concepto de desarrollo sostenible, como aquel 

crecimiento económico que no compromete la facultad de las futuras generaciones a progresar 

(Arias Henao, 2014; Zarta Ávila, 2018). En la cumbre de Rio de 1992 se aceptó el desarrollo 

sostenible como guía para formular políticas públicas, programas y proyectos en torno al 

desarrollo regional (Olivares & Lucero, 2018). Sin embargo, se observó que las naciones no 

tenían unas metas alcanzables que presionaran a los países a seguir con los lineamientos de la 

sostenibilidad. Por esto, con la cumbre de Lisboa en 1992 - 1994 y la cumbre del milenio, se 

crean los Objetivos del Desarrollo del Milenio (ODM).  

 

Así, la relación entre la gestión de proyectos y la sostenibilidad, la propone en el 2000 Ronald 

Gareis (2014) la cual establece que el desarrollo sostenible mejora los aspectos sociales, la 

región y los proyectos. Luego, se comenzaron a plantear estrategias para el sector 

gubernamental y empresarial con la inserción del concepto de desarrollo sostenible (Uribe-

Macías et al., 2017). Uno de los estándares más reconocidos a nivel empresarial y que surgió 

de manera transversal al concepto de desarrollo sostenible fueron las normas ISO, en especial 

la ISO 14000 de Sistema de Gestión Ambiental y la responsabilidad empresarial en 1996 

(Rueda Galvis et al., 2020; Uribe-Macías et al., 2017).  

 

Con el enfoque propuesto en 2010 por las naciones unidas para la dirección de proyectos 

sostenibles, se desarrolló en el seminario de expertos IPMA por sus siglas en inglés 

(International Project Management Association) el est§ndar P5Ê del GPM, el cual analiza 5 

dimensiones asociadas: (i) Planet que corresponde a los factores ambientales, (ii) People con 

el aspecto social, (iii) Profit con el análisis de crecimiento económico, (iv) Process relacionado 

con la gobernabilidad y (v) Product relacionado con el aspecto técnico de los proyectos, 
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generando un modelo para la gestión de proyectos sostenibles (Cruz Jimenéz & Romero 

Velásquez, 2019; Grisales Medina et al., 2021). 

 

2.2. Antecedentes Internacionales  

En este apartado se presentarán las metodologías híbridas para la gerencia de proyectos en 

todos los sectores económicos. Luego se mostrarán los estándares utilizados en la pesca, las 

metodologías híbridas construidas hasta el momento para el sector pesquero en particular y 

los avances en términos de eco certificación a nivel mundial. 

 

2.2.1. Creación de estándares internacionales híbridos sostenibles  

Dentro de los referentes internacionales, autores previos han realizado una integración de 

distintas metodologías enfocadas a un sector en específico, con el fin de implementar la 

sostenibilidad en la gerencia de proyectos, algunos de estos estándares son el PMBOK, 

Sistema de Gestión Ambiental (SGA), las normas ISO, el Marco lógico y el PRiSM del Green 

Proyect Management (GPM).  

 

Por un lado, Rodríguez (2014) realiza una propuesta para articular la sostenibilidad con el 

PMI, incorporando los 5 aspectos del Sistema de Gestión Ambiental en la gestión de 

integración, adquisiciones, interesados y calidad. En la gestión de la integración propone 

incluir la gobernabilidad de la sostenibilidad corporativa que es un análisis de impacto en 5 

aspectos ambiental, económico, social, gobernabilidad y técnico. En la gestión de las 

adquisiciones básicamente se asegura que los recursos humanos se administren de acuerdo 

con el plan de gestión ambiental, la gestión de interesados establece constante comunicación 

con los stakeholders y la calidad optimiza los objetivos verdes con la necesidad del cliente. 

Aunque en esta propuesta se incorpora un análisis de impacto y un plan de gestión ambiental, 

no establece un control periódico en la ejecución del plan de gestión ambiental o una gestión 

descriptiva de cada área de conocimiento en la sostenibilidad. 
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En el sector educativo, la propuesta metodológica integra las normas ISO y el PMBOK, 

ajustando la base de las normas ISO en las áreas de conocimiento del PMBOK (Saenz Campos 

& Shedden Harris, 2011). Entendiendo que el aporte sostenible de la metodología es un Plan 

Ambiental Abreviado en la construcción de instituciones educativas, que tiene como principal 

objetivo ser evaluados con los estándares de calidad y sustentabilidad más importantes, entre 

estos el Desafío de la Edificación Verde ï GBC, el método de Liderazgo en el Diseño del 

Ambiente y la Energía- LEED, el Método de Evaluación Ambiental de Establecimientos de 

Investigación de Edificios ï BREEAM.  

 

Por otro lado, en el sector infraestructura y proyectos socio productivos se utilizaron los 

estándares del PMBOK y el Marco Lógico centrándose en el desarrollo social de la población 

y el fortalecimiento de los recursos (Ortiz & Sanchez, 2017). Sin embargo, falta análisis de 

los posibles impactos ambientales de largo plazo y de gobernanza que permita crear estrategias 

que mejoren el bienestar de la población y los ecosistemas. 

 

Para este mismo sector de infraestructura pero en construcción, específicamente de vivienda 

de interés social, se creó una metodología híbrida que abarcaba los estándares del PMBOK, el 

Green Project Management con el estándar PRiSM y las normas ISO (Cruz Jimenéz & Romero 

Velásquez, 2019). El cual se desarrolla en las fases del proyecto, comenzando con los estudios 

previos donde se identifican entornos sustentables mediante un estudio de mercado, así como 

la viabilidad técnica y financiera del proyecto. En la fase de diseño y planificación, se realizan 

los estudios básicos y la evaluación de energías sustentables; seguido de la ejecución, el cierre 

y la puesta en marcha de la gestión de la postventa (aplicando parámetros técnicos sostenibles). 

La ventaja de esta estructura está relacionada con la búsqueda e incorporación de los 

certificados de sostenibilidad para proyectos de construcción en la metodología, tal como 

BREEAM, Green Star, Leed y Cassbee. Lo anterior se puede agrupar en la Tabla 1. 
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Tabla 1 

Metodologías híbridas sostenibles por sectores económicos. 

 

Autor  Propuesta 
Metodologías 

utilizadas 
Conclusiones 

Rodríguez 

Rojas 

(2014) 

Propuesta para 

mejorar la 

articulación del 

criterio de 

sostenibilidad en la 

dirección de 

proyectos con 

enfoque PMI 

PMBOK 

 

SGA 

(Sistema de 

Gestión 

Ambiental) 

Se realizó el criterio de acuerdo con 4 ítems 

(1) gestión de la integración  

(2) gestión de adquisiciones  

(3) gestión de interesados  

(4) gestión de la calidad para optimizar los 

objetivos verdes 

Ortiz y 

Sánchez 

(2017) 

Propuesta de una 

metodología para la 

gestión de proyectos 

de infraestructura y 

socio productivos en 

una gerencia de 

desarrollo social 

PMBOK 

 

Marco Lógico 

CEPAL 

Para el modelo de gestión propone 

herramientas para cada etapa del proyecto. 

(1) Etapa de pre-inversión tal como la 

identificación de los problemas, objetivos, 

alternativas, actividades, costos e involucrados 

(2) Etapa de planificación de las actividades y 

recursos 

(3) Etapa de ejecución la gestión de 

comunicaciones, control, gestión del 

cronograma y el control de cronograma 

Cruz y 

Romero 

(2019) 

Metodología de 

gestión de proyectos 

para la construcción 

de vivienda de interés 

social sostenible en 

Colombia 

PMBOK  

 

GPM- P5 

 

ISO 

La metodología se enmarca en 5 fases  

(1) Estudios previos con la identificación de los 

lugares o entornos sustentables, el estudio de 

mercado, factibilidad y viabilidad técnica y 

financiera del proyecto 

(2) Diseño y planificación: estudios del 

entorno, diseños y estudios básicos requeridos, 

el trámite de servicios provisionales y aspectos 

normativos 

(3) Ejecución y control: socialización, 

contratación y ejecución de las actividades  

(4) Cierre 

(5) Puesta en marcha: procesos de gestión de la 

posventa aplicando técnicas de medición del 

desempeño y cumplimiento de los parámetros 

técnicos sostenibles  
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Autor  Propuesta 
Metodologías 

utilizadas 
Conclusiones 

Saenz y 

Shedden 

(2011) 

Propuesta 

Metodológica para la 

Elaboración de 

Planes de Gestión de 

Proyectos para el 

Desarrollo de Centros 

Educativos Públicos 

Sustentables 

ISO 

 

PMBOK 

La metodología enmarca la gestión de 6 ítems 

(1) gestión de integración donde se encuentra el 

acta de los proyectos, planificación, desglose de 

trabajo, monitoreo y control de cambios  

(2) gestión del alcance recopilación de 

requisitos y verificación del alcance  

(3) gestión del tiempo (calendarios de hitos) 

(4) gestión de la calidad, propone diseños que 

salgan de la opinión de usuarios 

(5) gestión de las comunicaciones incluidos los 

interesados 

(6) gestión de riesgos de forma sistemática 

 

Nota. Esta tabla muestra las principales propuestas metodológicas para integrar el criterio de 

sostenibilidad en la gerencia de proyectos a nivel internacional. Fuente: Elaboración propia. 

 

2.2.2. Aplicación estándares internacionales en el sector pesquero 

Específicamente en el sector pesquero se han implementado diferentes estándares 

internacionales, sin embargo, debido a su poca aplicabilidad, se evidencia un vacío práctico a 

nivel mundial. De esta manera, Gutiérrez (2012) aplicó un modelo de gestión de proyectos 

para una empresa del sector pesquero a partir de la sexta edición del PMBOK. Utilizando este 

mismo estándar, Ávila y Marcas (2022) establecieron que la gestión de proyectos aplicadas a 

las mypes (micro y pequeñas empresas), incluyendo las del sector pesquero, podrían 

beneficiarse de su uso. No obstante, el PMBOK en su  estructura,  de los elementos básicos 

para la sostenibilidad. 

 

Por otro lado, en la actualidad el gobierno de Malta utiliza y autoriza el monitoreo ambiental 

del sector pesquero y piscícola a partir de la metodología P2M, tomando las ventajas de 

realizar una evaluación de parámetros ambientales previo a la intervención del proyecto, 

incluyendo análisis de sedimentos, calidad del agua, plancton, entre otros. Lo que puede 

contribuir a designar responsabilidades y roles que permitan trabajar con algunos de estos 

parámetros (Borg, 2018).  
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Al contrario, en España este tipo de monitoreo se realiza por medio de los sistemas de gestión 

ambiental ISO 14001 y el análisis del ciclo de vida ISO 14040 (Abel Abellán, 2017). Esto 

significa que utilizan principios, sistemas y técnicas de apoyo en términos ambientales, aunque 

puede agregar aspectos sociales y de gobernanza que permitan realizar un monitoreo más 

general de los impactos. De esta manera, en Argentina se utilizan las normas ISO y sus 

estrategias de gestión de calidad para algunas fases del ciclo del proyecto, así como el Sistema 

de Análisis y Control de Puntos Críticos (HACCP) en las industrias pesqueras (Durán, 2004). 

Especialmente el análisis del sistema HACCP permite un estudio preventivo y de control de 

peligros biológicos, químicos y físicos especialmente para las industrias de alimentos.  

 

Por otro lado, el análisis DOFA también utiliza en algunas fases del ciclo del proyecto, 

específicamente en el diagnóstico de la organización, realizando un estudio del ambiente 

externo e interno del sector pesquero artesanal en Perú, generando dos matrices de evaluación 

a partir de las oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas de la organización (Vela 

Melénez et al., 2014). Esto puede ser un análisis complementario a la fase de diagnóstico, pero 

no brinda herramientas de gestión para el mejoramiento sostenible. 

 

Además, en México se realizó una prueba piloto en la Secretaría de Agricultura, Ganadería, 

Desarrollo Rural, Pesca y Alimentación (SAGARPA) para la gerencia de proyectos de 

desarrollo rural a partir de la metodología de Marco Lógico. Principalmente se utiliza en el 

proceso de diseño, presupuesto y evaluación de los impactos, así como la asignación de límites 

para la mejora de la eficacia del gasto público (Díaz-Espinosa et al., 2019). El marco lógico 

como herramienta de evaluación tiene limitaciones porque no considera criterios que estén 

alineados con la identificación de causas y efectos del problema (Dorantes Salgado, 2014). 

 

2.2.3. Creación estándares internacionales híbridos para el sector pesquero 

2.2.3.1. Metodología Unificada para la Gestión Pesquera (UMFM) 

En la construcción de metodologías híbridas del sector pesquero, hacia el año 2013 se creó la 

Metodología Unificada para la Gestión Pesquera (UMFM), con un enfoque estructurado para 
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la gestión de pesquerías en agua dulce que toma ideas principales del PMBOK y de las normas 

ISO. Es un estándar que puede utilizarse en la ejecución y control de los proyectos, la idea 

principal es alinear los proyectos a los portafolios y programas propuestos por el Estado. 

Plantea un marco en el cual las organizaciones evalúan su desempeño y comienzan a gestionar 

planes de mejora (Ciptono et al., 2021).  

 

Se identifican seis áreas de conocimiento (mirar Tabla 2) (i) Gestión pesquera (ii) Gestión de 

la calidad (iii) Gestión de riesgos (iv) Gestión de Marketing (v) Gestión de interesados (vi) 

Gestión de la investigación. Sin embargo, solo distingue la pesca artesanal en agua dulce, no 

maneja un estándar para el diagnóstico del sector pesquero artesanal y tampoco presenta 

gestión ambiental y social. 

 

Tabla 2 

Estructura Metodología Unificada para la Gestión Pesquera. 

 

Ciclo de vida/ 

áreas de 

conocimiento 

Alcance y 

diagnóstico 
Planeación Implementación 

Monitoreo y 

Control  

Gestión de 

interesados 

Identificación de 

interesados 

Requerimientos  

Gestión del plan 

de interesados 

Plan de las 

comunicaciones 

Manejo de las 

expectativas de los 

interesados 

Construir las 

capacidades 

Identificación de 

interesados 

Recolección de 

requerimientos 

Gestión de 

riesgos 

Identificación de 

riesgos 
Plan de riesgos  

Monitoreo y 

Control del 

riesgo 

Gestión de las 

pesquerías 

Diagnóstico del 

entorno 

Evaluación y 

estimación de 

stock de peces  

Plan de stock de la 

pesca 

Planificación de 

esfuerzos en la 

pesca 

plan de entorno 

 

Monitoreo del 

entorno 

Control de las 

pesquerías 

Gestión de 

calidad 
 Plan de calidad Seguro de calidad 

Implementar 

Control de la 

calidad 

Gestión de 

marketing 

Diagnóstico de 

Marketing 
Plan de marketing   Control de 

Marketing  
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Ciclo de vida/ 

áreas de 

conocimiento 

Alcance y 

diagnóstico 
Planeación Implementación 

Monitoreo y 

Control  

Gestión de 

inversión 
  

Diseño de 

desarrollo de la 

investigación  

Recolectar los datos 

Análisis de los datos 

para formular las 

conclusiones 

  

 

Nota. La tabla muestra la descripción detallada de los entregables del proyecto durante las 

fases del proyecto. Fuente: Ciptono, Suadi, Cahyacipta y Bagaskara (2021). 

 

2.2.3.2. Environmental and Social Management Framework (ESMF) 

Es un marco de gestión utilizado por Malawi en el este de África para todos los proyectos de 

índole social y ambiental. El objetivo es abordar los problemas de subproyectos pasados para 

tener los mejores criterios de gestión, luego se realiza la revisión, aprobación e 

implementación del proyecto enmarcadas en la Ley de Gestión Ambiental de Malawi que 

consisten básicamente en regulaciones a los envoltorios de plástico para pescado, aves y carne.  

 

Las líneas principales de este estándar son (i) medidas de mitigación ambiental y social (ii) 

Políticas de salvaguarda del banco para asegurar el cumplimiento de los proyectos y (iii) Plan 

de Manejo Ambiental y Social (Departament of fisheries Republic of Malawi, 2019). A partir 

de diferentes componentes y proyectos que pueden agruparse en el portafolio de proyectos de 

desarrollo pesquero sostenible. 

 

La metodología incorpora la pesca de captura sostenible y la gestión de cuencas hidrográficas 

realizando un diagnóstico de las pesquerías, así como el desarrollo de la cadena de valor, tanto 

en la pesca como en el desarrollo de la acuicultura. Sin perder la ventajas de la coordinación, 

seguimiento y evaluación de proyectos. Se desarrollará con el paradigma de la economía azul 

con la evaluación del programa de inversiones para reconocer el nivel de sobre capitalización 

y el estado de la población. 
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2.2.4. Eco-certificaciones en el sector pesquero 

Teniendo en cuenta que los proyectos con un enfoque al desarrollo sostenible tienen la 

finalidad de obtener resultados que impulsen el nivel de vida y desarrollo socioeconómico de 

una región (Siles & Mondelo, 2018). En este sentido, la sostenibilidad como un conjunto de 

modelos de producción, considera las variables ambientales y sociales mediante la 

disminución de emisiones de carbono, utilización eficiente de los recursos y aumento de la 

equidad e inclusión social (Campos, 2010; Programa de las Naciones Unidas para el Medio 

Ambiente-PNUMA, 2011). 

 

La gestión eficaz ha sido un desafío mundial debido a la divergencia entre el aspecto 

económico y lo social/ambiental, en este sentido, la población opta por generar mayores 

ingresos independiente del daño causado al ecosistema. Por esto, muchas organizaciones 

públicas y privadas acuden a las eco-certificaciones para comprometerse con los objetivos de 

la sostenibilidad, incluso entre 2017 y 2019 las propuestas de certificación aumentaron en 237 

toneladas de pescado aproximadamente (Schiller & Bailey, 2021). 

 

Para el atún, cerca de 2.31 millones de toneladas son certificadas con el Marine Stewardship 

Council eco-certificación (Schiller & Bailey, 2021). Las ultimas certificaciones emitidas por 

esta entidad fueron las pesquerías de crustáceos como los camarones y langostas en Chile, 

dejando ver un potencial de mercado en América del norte y Europa (Veritas, 2016). Así como 

la pesca de cangrejo en mar Argentina con cerca de 969 toneladas y las pesquerías de Salmon 

en Alaska cuyo mercado se exporta en un 80% hacia Japón y el resto a Europa y Estados 

Unidos (MRAG Americas, 2021; Organizacion Internacional Agropecuaria (OIA), 2022). 

Específicamente en la pesca artesanal, estas certificaciones son las más utilizadas a nivel 

mundial, especialmente por asociaciones de pescadores en Rusia, el Atlántico norte, Filipinas, 

Keralta e India (Nyiawung et al., 2021). 

 

Otra eco-certificación que sigue los mismos principios de la MSC es KRAV, pero esta última 

presenta requisitos adicionales, tal como minimizar el uso de combustible y estrategias para 

evitar la captura accidental. Además, el Fondo Mundial para la Naturaleza (WWF) expuso una 
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guía de las especies de peces y métodos que se consideran sostenibles, siendo utilizada por 

distintas eco certificaciones a nivel mundial para tener presente las restricciones ambientales 

(Ottander & Pitel, 2021). 

 

Por otro lado, Henson, Masakure y Crandfield (2011) realizaron un análisis cuantitativo 

mediante una regresión múltiple que mostraba el impacto de utilizar la eco certificación Global 

GAP en distintos aspectos económicos, los resultados indican que las organizaciones que 

tienen la certificación presentan mejores niveles de exportación y mejores características de la 

empresa, tal como las ventajas competitivas en el entorno, contratos y presión del mercado. 

De igual forma, Doe, Flachsbarth, Masood y Brümmer (2020) realizan un modelo y establecen 

que aquellas empresas de agricultura que tienen la certificación, mejoran la exportación, el 

lenguaje y la continuidad en los procesos de producción. Otro tipo de eco certificado se utiliza 

en Filipinas, a partir de las etiquetas obtenidas por el Global Eco-labeling Network que trae 

ventajas en el mantenimiento y mejoramiento del stock de pesca (Czarnezki et al., 2021).  

 

Tabla 3 

Eco-certificaciones más importantes en el sector pesquero a nivel mundial.  

 

Logotipo certificaciones Implementación a nivel mundial 

 

Atún, 2.31 millones de 

toneladas 

Crustáceos en Chile 

Cangrejo en Argentina 

Salmón en Alaska 
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Filipinas 

 

Nota. La tabla muestra la implementación de las ecoetiquetas en distintos países a nivel 

mundial. Fuente: Elaboración propia con base en Schiller y Bailey (2021), Veritas (2016), 

Ottander y Pitel (2021), Henson, Masakure y Crandfield (2011), Doe, Flachsbarth, Masood y 

Brümmer (2020) y Czarnezki, Pollans y Main (2021). 

 

 

2.3. Antecedentes Nacionales  

2.3.1. Creación de estándares internacionales híbridos sostenibles en Colombia 

A nivel nacional se han creado estándares híbridos que incorporan la sostenibilidad en distintos 

sectores económicos. Por un lado, para el sector de construcción Riascos (2012) reúne las 

buenas prácticas de sostenibilidad en proyectos con las áreas de conocimiento y fases del 

proyecto de la guía PMBOK. Sin embargo, no son evidentes los recursos de sostenibilidad 

agregados a este estándar. De igual forma, Aragón, Pinto y Yate (2021)  realizaron el análisis 

con el PMBOK y prácticas de sostenibilidad para el sector agrario específicamente para el 

cultivo del cáñamo en el Meta. A pesar de esto, tampoco incorporan un análisis de la 

sostenibilidad, en gestión de calidad presentan algunos indicadores o requerimientos de 

sostenibilidad y en la fase de diseño presentan una socialización con la comunidad.  

 

Por otro lado, para los productos químicos se hace un análisis del estándar Canvas y PESTEL, 

esta metodología incluye el diagnóstico del modelo de sostenibilidad empresarial, indicadores 

de gestión sostenibles e identificación de variables hacia un diseño circular (Acero Arévalo et 
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al., 2021). Aunque esto solo abarca algunas partes del ciclo de vida y no en su totalidad, 

también deben llevarse a cabo en organizaciones que tengan proyectos de largo plazo y 

presenten un nivel de madurez media - alta. 

 

A nivel general, en el sector empresarial la metodología híbrida reúne los conocimientos e 

impacto de PRiSM con la estrategia P5, los criterios de la Responsabilidad Social Empresarial 

(RSE) y PRINCE 2. Por un lado Salcedo, Porto y Moreno (2016) incluye el PRiSM con los 

criterios de RSE, empezando con la exploración de nuevas ideas para la empresa, análisis de 

factibilidad que incluyen las medidas e indicadores de rendimiento, la evaluación ambiental, 

línea base social, ambiental y finanzas. Esta metodología híbrida si tiene en cuenta el factor 

de la sostenibilidad, pero faltan las alianzas de gobernanza.  

 

Por último, Uribe, Vargas y Paredes (2017) toma como base la RSE e incluye algunos criterios 

de la gerencia de proyectos del PMBOK y PRINCE 2, para esto el factor de sostenibilidad 

predominante se evidencia en la planeación del proyecto donde se construye una matriz de 

impactos ambientales y una articulación de los valores sociales, culturales y religiosos en el 

proyecto, así como la reducción de residuos. Lo cual se puede encontrar resumido en la 

siguiente tabla. 
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Tabla 4 

Metodologías híbridas sostenibles por sectores económicos en Colombia. 

 

No.  Autor  Propuesta 
Metodologías 

utilizadas 
Conclusiones 

1 

Salcedo, 

Porto, 

Echeverry, 

Et Al 

(2016) 

Responsabilidad 

Social Empresarial: 

Modelo de procesos 

de desarrollo de 

productos con base 

en la Metodología 

PRiSM y la 

Estrategia P5 

PRiSM  

Estrategia P5 

Se realiza en 13 etapas (i) Selección de 

idea inicial (ii) Evaluación preliminar de 

mercado (iii) Evaluación técnica 

preliminar (iv) Estudio de mercado (v) 

Análisis de negocio/financiero (vi) 

Desarrollo del producto (vii) Ensayo local 

del producto (viii) Ensayo del producto 

por el cliente (ix) Ensayo del producto en 

el mercado (x) Producción de prueba (xi) 

Análisis de precomercialización del 

negocio (xii) Puesta en marcha de la 

producción (xiii) Lanzamiento al mercado 

2 
Rodríguez 

(2014) 

Propuesta para 

mejorar la 

articulación del 

criterio de 

sostenibilidad en la 

Gerencia de 

Proyectos con 

enfoque PMI 

PMBOK  

PRiSM 

Se siguen utilizando los 5 grupos de 

procesos, con las 10 áreas de 

conocimiento que expone el PMBOK, 

integrando el Sistema de Gestión 

Ambiental (SGA) con el modelo PHVA, 

mejora continua y análisis de impacto en 

los 5 elementos del PRiSM  

3 

Uribe, 

Vargas y 

Merchán 

(2017) 

La responsabilidad 

social empresarial y 

la sostenibilidad, 

criterios habilitantes 

en la gerencia de 

proyectos 

RSE 

PMBOK 

PRINCE2 

Criterios habilitantes  

(i) Fase de planeación: identificación de 

stakeholders, matriz de impactos 

ambientales, matriz legal, identificación 

riesgos, articulación social, visión 

sistémica (ii) Fase de ejecución: 

implementación plan de acción, 

verificación de cumplimiento, gestión 

comunicaciones, seguimiento indicadores 

(iii) Fase evaluación: evaluación de planes 

de acción realizados, revisión de hallazgos 

y no conformidades, informe final de 

indicadores, articulación con otros 

recursos, evaluación de capacidades 

generadas 
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No.  Autor  Propuesta 
Metodologías 

utilizadas 
Conclusiones 

4 
Riascos 

(2012) 

Modelo de gestión 

para el desarrollo de 

gerencia sostenible y 

sustentable de 

proyectos de 

construcción 

PMBOK 

Análisis 

buenas 

practicas  

(i) Inicio: Gestiones de la organización, 

evaluación de proyectos, planeación 

estratégica, gestión de capital 

(ii) Diseño y planeación: preliminares de 

construcción, planeación del control de la 

gerencia 

(iii) Construcción u obra: construcción, 

gestión de los recursos, contrataciones 

(iv) Entrega: cierre de los procesos del 

proyecto 

5 

Acero, Chía 

Diaz, Et Al 

(2021) 

Modelo de 

sostenibilidad para 

la sede de planta 

Sevillana, de la 

empresa productos 

químicos 

panamericanos 

Kanban 

Canvas 

Se divide en dimensiones y elementos:  

(i) Dimensión ambiental: materiales, 

energía, agua, emisiones de aguas y 

desechos, cumplimiento ambiental 

(ii) Dimensión social: inversión y 

prácticas de adquisición, libertad de 

asociación, corrupción, políticas públicas, 

empleo, salud, seguridad 

(iii) Dimensión económica: desempeño 

económico, presencia en el mercado  

(iv) Dimensión estratégica: acciones 

administrativas 

(v) Inversión: Fondos, valor, cartera de 

inversión 

6 

Aragón, 

Pinto y 

Yate (2021) 

Propuesta de 

métodos y técnicas 

para el cultivo del 

cáñamo, basados en 

las buenas prácticas 

de sostenibilidad en 

la comunidad de la 

vereda del Yarí, 

municipio de 

Cumaral - Meta 

PMBOK  

Buenas 

prácticas 

realizadas 

Se desarrolla a través de 4 fases:  

(i) Gerencia del proyecto: acta de 

constitución, interesados, alcance, 

requerimientos, EDT 

(ii) Diagnóstico Rural Participativo 

(DRP): reconocimiento de las condiciones 

sociales y productivas 

(iii) Análisis de métodos y técnicas 

(iv) Integración de métodos y técnicas 

7 
Guerrero 

(2021) 

Planeación de 

proyectos en 

construcción 

sostenible de 

edificaciones en 

Colombia 

GPM 

Fase planificación: Identificar los 

impactos del proyecto, definir el impacto 

que causa el proyecto en el medio 

ambiente, parámetros para mitigar los 

impactos, uso de recursos, daño a la capa 

de ozono, calentamiento global, deterioro 

abiótico, generación de residuos 
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Nota. Esta tabla muestra las principales propuestas metodológicas para integrar el criterio de 

sostenibilidad en la gerencia de proyectos en Colombia. Fuente: Elaboración propia basada en 

revisión de la literatura. 

 

2.3.2. Aplicación estándares nacionales del sector pesquero en Colombia 

En el año 2021 se propuso una estrategia para generar valor agregado de los residuos de 

pescados como las truchas y algunos camarones en el departamento de Nariño. La metodología 

utilizada para la creación de las estrategias fue el Marco Lógico, de los cuales se recuperó 

información primaria y secundaria en encuestas y talleres, utilizados posteriormente para el 

diseño de la matriz de marco lógico retroalimentada por la Secretaría de Ambiente y 

Desarrollo Sostenible de la gobernación (Portillo Melo et al., 2021).  

 

Sin embargo, la metodología más utilizada en Colombia para todos los proyectos de inversión 

es la Metodología General Ajustada (MGA) creada por el Departamento Nacional de 

Planeación (DNP) a partir de los lineamientos del marco lógico (Ministerio de Ambiente y 

Desarrollo Sostenible, 2018). Este estándar nacional, se viene implementando desde el año 

2004 para la formulación e implementación de los proyectos a lo largo de todo el territorio 

nacional (Ossa Escobar & Rodriguez Mateus, 2006). El último proyecto realizado con esta 

metodología fue el estudio de viabilidad de un planta procesadora de plástico reciclado para 

las comunidades de pescadores en Isla del Rosario. 

 

2.3.3. Eco-certificaciones en el sector pesquero para Colombia 

Aunque en Colombia existen pocas pesquerías que tengan el certificado de pesca sostenible, 

en el año 2020 la Charcutería del Mar en Medellín obtuvo la distinción por parte de la 

Fundación MarViva, una ONG que tiene presencia en Colombia, Costa Rica y Panamá (Hanna 

Instruments, 2020). Por otro lado, la distribuidora de alimentos MAKRO ha incorporado dos 

productos pesqueros con certificación Marine Stewardship Council (MSC), los cuales son el 

bacalao skrei y la sardina (Meira, 2014). 
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Otro tipo de certificaciones con las que cuenta Colombia es en el Análisis de Peligros y Puntos 

Críticos de Control (HACPP) específicamente para mitigar riesgos físicos, químicos y 

biológicos a lo largo de toda la cadena de producción. En total son 15 plantas en los 

departamentos de Huila, Cauca, Bolívar y Cundinamarca (Zapata Padilla, 2020). 

 

Tabla 5 

Eco-certificaciones en el sector pesquero en Colombia. 

 

Logotipo certificaciones Implementación en Colombia 

 

La Charcutería del Mar en 

Medellín 

 

Distribuidora de alimentos 

MAKRO 

 

15 plantas en los 

departamentos de Huila, 

Cauca, Bolívar y 

Cundinamarca 

 

Nota. La tabla muestra la implementación de las ecoetiquetas en Colombia. Fuente: 

Elaboración propia con base en Hanna Instruments (2020), Meira (2014) y Zapata (2020). 

 



 

 

24 

 

Capítulo 3 Marco Teórico 

Para el desarrollo de este trabajo se emplearon  varios conceptos que se abordan en este 

capítulo, el primero referente a los estándares internacionales, su composición, ventajas y 

estructura. El segundo relacionado con el sector pesquero artesanal en Colombia, en su 

composición y diferencia con el sector industrial y, por último, el eco etiquetado o 

certificaciones de sostenibilidad pesquera.  

 

De este modo, para definir los estándares internacionales se debe entender la definición de 

proyecto, según el Project Management Institute (2017) es un esfuerzo temporal dirigido a la 

creación de un producto, servicio o resultado único, dependiendo  de las condiciones en las 

que se formula. En este sentido, los proyectos necesitan diferentes metodologías, métodos y 

herramientas (o también llamados estándares internacionales) para la mejorar la eficiencia en 

gerencia durante el ciclo de vida del proyecto. 

 

3.1. Estándares internacionales  

Los estándares internacionales son un conjunto de pasos, actividades y prácticas creados por 

expertos para mejorar la eficiencia en los procesos. En gerencia de proyectos, estos estándares 

son diseñados por instituciones que reúnen las buenas prácticas en temas como la 

comunicación, los interesados, entre otros (Moreno Monsalve et al., 2016). 

 

Sin embargo, los estándares se dividen en varios subconceptos, (i) Metodología de gerencia, 

hace alusión al conjunto de directrices (plantillas, formularios y listas) adaptados para mejorar 

la gestión en el ciclo de vida del proyecto (Montes-Guerra et al., 2015) (ii) Las guías de gestión 

de proyectos son una construcción de pautas y prácticas que conducen a mejorar la calidad en 

la gestión de proyectos (Concepción Suárez, 2007) (iii) Métodos o modelos de gerencia hacen 

relevancia a la representación de un fenómeno o actividades dentro por medio de la gerencia. 

Por último, (iv) Las herramientas de gestión son instrumentos que facilitan la toma de 

decisiones y el análisis de la gestión de las metodologías, guías y métodos/modelos (Pinzon 
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Rincón & Remolina Millan, 2017). A partir de esto, los estándares se pueden clasificar según 

su énfasis y el público objetivo. 

 

Figura  2 

Estructura estándares de gerencia de proyectos. 

 

Nota. Tipos de estándares de gerencia de proyectos. Fuente: Elaboración propia con base en 

Concepción (2007) y Pinzón y Remolina (2017). 

 

Según su énfasis, Rubiano, Cairasco y Montealegre (2021) categorizan los estándares 

internacionales entre aquellos que son tradicionales y los alternativos, los tradicionales definen 

un paso a paso de obligatorio cumplimiento para que un proyecto tenga éxito, mientras que 

los estándares alternativos son un poco más flexibles y adaptables a distintas situaciones. Por 

otro lado, Cabana (2019) define los estándares de acuerdo a la naturaleza del impacto del 

proyecto, si este se direcciona a las organizaciones o a las personas. Además, existen 

metodologías con enfoque mixto, que pueden adaptarse a los impactos tanto de organizaciones 

como población en general.  

 

3.1.1. Guía del Project Management Institute ï PMI  

El PMBOK es una guía de buenas prácticas construido por el Project Management Institute, 

cuya finalidad es identificar los conocimientos más relevantes para la correcta aplicación de 

las herramientas y técnicas utilizadas en la gestión de proyectos (PMI, 2004). Además, es el 

estándar más empleado y extendido en la literatura, su gran difusión hace que sea el estándar 

Metodología de 

gerencia
Guías de gestión 

Herramientas 

de gestión 

Métodos o 

modelos de 

gerencia 

Estándares de gerencia
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más utilizado en la gerencia de proyectos a nivel mundial. En este sentido, cerca de un 53.3% 

de los proyectos se llevan a cabo mediante la metodología del PMI en el sector público y un 

13.6% en el sector privado (Toljaga-Nikoliĺ et al., 2020).  

 

La última edición se divide en dos grandes secciones, la primera hace referencia a los dominios 

de rendimiento de un proyecto (mirar Figura  4) y la segunda expone los principios para la 

gestión (Figura  3) (Peña Rojas, 2021). Los principios son las áreas guía para el gestor del 

proyecto, entre los cuales se encuentran la responsabilidad, equipo, interesados, valor, 

pensamiento holístico, liderazgo, adaptación, calidad, complejidad, riesgos, adaptabilidad y 

resiliencia, así como el principio de cambio (García García, 2021).  

 

Figura  3 

Principios del PMBOK 

 

                 

Nota. Elaboración propia con base en Peña (2021) y García (2021). 

 

Los principios consisten en una serie de normas que deben cumplir los proyectos, entre estos 

están la responsabilidad cuya idea es actuar con ética, integridad, lealtad y cumplir con 

regulaciones internas. Equipo genera un ambiente colaborativo, así como construir cultura de 

responsabilidad y respeto dentro de los miembros del equipo.  
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Equipo
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Valor
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Por otro lado, el principio de interesados consta de generar estrategias adecuadas para 

gestionar y comprender intereses de los stakeholders. Valor que necesita centrarse en el valor 

de la compañía y como el proyecto puede mejorar los beneficios, Pensamiento holístico el cual 

planea reconocer y responder a las interacciones del sistema para potenciar el desarrollo del 

proyecto y liderazgo.  

 

Adaptación al contexto, incorporar la calidad en los procesos alineados a los objetivos del 

proyecto, navegar por la complejidad utilizando el conocimiento, experiencia y aprendizaje 

para momentos de incertidumbre. Optimizar respuesta a riesgos, adaptabilidad y resiliencia y 

por último manejar el cambio para adaptarse al cambio futuro. 

 

La ventaja del análisis basado en principios es que se puede aplicar en diferentes contextos o 

tipos de proyectos. Una vez explicados los principios, se deben entender los dominios (Figura  

4), (i) en primer lugar, se encuentran los stakeholders o partes interesadas, las cuales deben 

tenerse en cuenta debido a que la mayoría de los proyectos tienen tipos de actores con distintas 

perspectivas. Para esto es importante tener en cuenta si se cuenta con una participación directa 

o indirecta en el proyecto, así como los impactos positivos o negativos y sus funciones (Faraji 

et al., 2022).  

 

En segundo lugar, (ii) se encuentra el team o los grupos formados para la duración del 

proyecto, pues si se construyen de forma interconectada permite desarrollar equipos con mejor 

rendimiento. Luego, (iii) se encuentra el enfoque de desarrollo y ciclo de vida para desarrollar 

las fases apropiadas, es decir, las que necesite el proyecto, (iv) seguido de la planificación que 

es una parte importante de la construcción del proyecto para lograr la situación deseable 

teniendo en cuenta los riesgos, costos y calidad. En quinto lugar, (v) el trabajo del proyecto 

representa la parte del presupuesto y tiempo, así como (vi) el entregable que es una fase de la 

entrega del producto al cliente, (vii) rendimiento o medición que hace las veces de control a 

lo largo del proyecto y por último (viii) la incertidumbre que está asociada a los riesgos 

potenciales y la capacidad de evaluarse.  
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Figura  4 

Dominios PMBOK 

 

Nota. Elaboración propia con base en Peña (2021) y García (2021). 

Estudios previos han encontrado que aquellos proyectos que utilizan la metodología PMBOK 

han logrado éxito en cuanto al tiempo y costo del proyecto (McGrath & Whitty, 2020). Por lo 

tanto, este estándar es indispensable para cumplir a cabalidad con la triple restricción que 

mejora la eficacia y eficiencia en la gestión de proyectos. 

 

3.1.2. Agencia Americana de Cooperación Internacional ï Marco Lógico 

La agencia Americana de Cooperación Internacional junto con la consultora Practical 

Concepts Incorporated crearon en 1969 el marco lógico, un sistema de planificación por 

objetivos, en la cual, se realiza una conceptualización, diseño, ejecución y evaluación de 

proyectos. Este método se realiza bajo la planificación de acuerdo a cuatro funciones básicas 

(i) prospectiva (ii) coordinación (iii) evaluación (iv) concentración estratégica (Ortegón et al., 

2015).  
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En la etapa de inicio se realiza un diagnóstico, luego el centro de la metodología en la ejecución 

es la matriz de marco lógico utilizando la jerarquía de objetivos y en el eje horizontal se ubican 

los indicadores de seguimiento (Vélez et al., 2018).  

 

Figura  5 

Estructura Marco lógico 

 

Nota. Elaboración propia con base en Ortegón (2015) y Vélez, Zapata y Henao (2018). 

 

La ventaja de este tipo de metodología es el uso de la herramienta en todas las etapas del 

proyecto, especialmente para los contextos de países en desarrollo donde hay alta 

incertidumbre (Rodrigiuez Rivero, 2019). 

 

3.1.3. PRINCE 2 

Esta metodología está basada en el producto final, por lo que los procesos se encargan de 

obtener resultados concretos con mayor valor agregado (Perico, García et al., 2017). 

Adicionalmente, tiene gran incidencia a nivel mundial con un manejo de 150 países en la 

gerencia de proyectos. Utilizado tanto por organizaciones pequeñas, medianas y grandes. 
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La metodología se divide en 7 principios, 7 temáticas y 7 procesos, en cuanto a los procesos 

se encuentran (i) Puesta en marcha del proyecto que ocurre cuando se evalúa el estudio de la 

idea, (ii) Dirección del proyecto que requiere comunicación con las personas dentro de la 

organización y los demás actores (iii) Inicio del proyecto para identificar cómo se gestionará, 

(vi) Planificación, relacionada con los entregables del proyecto que se producen a lo largo del 

ciclo de vida del proyecto (v) Control, que debe tener el gestor de los cambios y operaciones 

para atender a las restricciones iniciales (vi) Monitoreo, retroalimentación y toma de medidas 

necesarias para el proyecto (vii) Cierre, establecido como la aprobación final por parte del 

cliente. 

 

Los 7 temas de esta metodología se enumeran a continuación (i) el caso de negocio (ii) 

organización (iii) calidad (iv) planes (v) riesgo (vi) cambio (vii) progreso. De otro lado, se 

encuentran los 7 principios que se podrán ver en la siguiente ilustración: (i) Continua 

justificación empresarial (ii) Aprender de la experiencia (iii) Definición de roles y 

responsabilidades (vi) Manejo por etapas (v) Gestión por excepción (vi) Enfoque en los 

productos y (vii) adaptación al entorno.  

 

Figura  6 

Estructura PRINCE 2 

 

Nota. Elaboración propia con base en Court (2006). 
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Desglosando la estructura de esta metodología en la Tabla 6 Se presentan los insumos o inputs 

y las salidas de cada etapa de la gestión del proyecto. De manera que en la fase inicial se 

requiere el manual de la lecciones aprendidas de otros proyectos similares y el mandato del 

proyecto, el cual establece los objetivos, el alcance, las posibles limitaciones, los beneficios 

de largo plazo, los riesgos y los costos del proyecto. Teniendo como salida el resumen del 

proyecto, la descripción y la construcción de los equipos del proyecto. Estos sirven como 

insumo para el inicio del proyecto y debe generar el análisis de riesgos y las estrategias que se 

utilizaran con los interesados. 

 

Adicionalmente, en la dirección del proyecto se necesita el plan del proyecto para realizar esta 

fase, ya que es adecuado hacer una planificación de escenarios con el fin de escoger la 

alternativa más eficiente, actualizándose el plan del proyecto si es necesario. Por otro lado, en 

la etapa de control, se hace un seguimiento a los planes analizados anteriormente y en la etapa 

de entrega del producto se da a satisfacción el producto con los principios que rigen la 

metodología (Van²ļkov§, 2017). 

 

 

Tabla 6 

Cuadro de entradas y salidas metodología PRINCE2. 

 

INPUT CRONOGRAMA  OUTPUT 

El mandato del proyecto  

Registro de lecciones 

aprendidas 

Comienzo del proyecto 

Descripción 

Resumen del proyecto  

Equipos del proyecto 

Descripción 

Resumen del proyecto  

Equipos del proyecto 

Inicio 

Análisis de riesgos 

Estrategias de comunicación 

Plan del proyecto 

Plan de implementación 

Plan del proyecto Dirección del proyecto 
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INPUT CRONOGRAMA  OUTPUT 

Aprobación del paquete 

de trabajo 

Etapa de monitoreo y 

administración de la 

entrega del producto 

Paquete de trabajo realizado 

 

Nota. La tabla muestra las entradas y salidas requeridas para gestionar con PRINCE2, a partir 

de las etapas del proyecto. Fuente: Elaboración propia con base en Van²ļkov§ (2017). 

 

La ventaja de esta metodología es que no es cerrada, sino que se ha ido transformando de 

acuerdo con los requisitos y experiencias que han tenido los gerentes alrededor del mundo. Se 

adapta con facilidad a cada organización, puesto que la metodología optimiza un ajuste de 

acuerdo con el entorno (Cazorla Suárez, 2010).  

 

3.1.4. Project Management Association of Japan - PMAJ 

La asociación japonesa de gerencia de proyectos creó una guía para el programa y gestión de 

proyectos P2M, cuyo objetivo es ampliar el alcance de un proyecto en una organización 

mediante la observación de proyectos realizados anteriormente para recuperar la máxima 

información posible (Muñoz Martínez, 2020).  

 

La estructura general de esta metodología se divide en 3, en primer lugar, la gestión de 

proyecto comienza con la interpretación de los requerimientos con el fin de definir objetivos, 

lineamientos, políticas, estrategias y planes de acción esenciales para cumplir con esa misión 

y objetivo. A esto se debe agregar que los proyectos tienen que ser únicos, con una 

temporalidad definida, en su gran mayoría presentan incertidumbre y se debe generar valor a 

través de este. Tomando como partida esto, el gerente debe tener en cuenta (i) la debida 

diligencia, entendida como los procesos adecuados en términos sociales y éticos, (ii) eficiencia 

en los procesos, es decir, la capacidad de realizar el proyecto adecuadamente a través del uso 

ágil de los datos y la información, análisis de la cadena de suministro y la combinación de 

elementos tecnológicos (iii) efectividad, en términos de la satisfacción de los interesados que 

están directa o indirectamente involucrados (Project Management Professionals Certification 

Center (PMCC), 2002).  
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La segunda parte, hace referencia a organizaciones en las cuales se pueden crear un conjunto 

de proyectos que se agrupan en los programas. Estos múltiples proyectos necesitan una 

integración de distintos factores como la política, la economía, la sociedad, la tecnología y la 

ética. Además, los ciclos de vida de los proyectos se pueden superponer entre sí. Para la gestión 

de estos programas se debe cumplir con 4 principios, (i) Principio de enfoque cero, que es 

hacer un estado ideal de la sociedad y formular un proyecto en torno a ello. (ii) Principio de 

flexibilidad a los cambios (iii) Principio de competencia (iv) Principio de generación del valor 

(Nakhimi, 2019). 

 

Figura  7 

Estructura P2M 

 

 

Nota. Elaboración propia con base en Nakhimi (2019). 

 

Uno de los grandes beneficios de este tipo de metodología es el desarrollo de innovación 

empresarial aplicado a un conjunto de organizaciones públicas o privadas (Siang & Yih, 2012),  
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3.1.5. Green Proyect Management  

La guía de referencia del Green Project Management ï GPM, conocido como el estándar 

PRiSM o P5 consiste en apoyar la alineación de portafolios, programas y proyectos con 

estrategia de sostenibilidad, se centra en los impactos de los proyectos en el medio ambiente, 

sociedad y en la línea base corporativa (GPM Global, 2014). A través de sus 5 enfoques (5P) 

personas, planeta, prosperidad, procesos y productos. 

 

Tiene como guía 6 principios enfocados en el cambio sostenible, entre ellos se encuentran (i) 

Compromiso y responsabilidad que reconoce los derechos de ambientes limpios y seguros, así 

como la remuneración justa y adquisiciones éticas (ii) Ética y toma de decisiones con la 

mitigación y prevención de impactos en la sociedad y el medio ambiente (iii) Integración y 

transparencia con el fomento económico, la integridad social y protección del medio ambiente 

(iv) Basado en principios y valores (v) igualdad ecológica y social, evaluando las áreas 

ecológicamente sensibles y centros de población a través de dinámicas demográficas (vi) 

Prosperidad económica, estableciendo estrategias fiscales que promuevan la prosperidad 

(Daniels, 2017). 

 

Además, el estándar se divide en 5 fases (i) evaluación de subsectores con oportunidades, 

problemas ambientales (ii) formulación del proyecto que se divide en 7 categorías, entre ellas, 

definición de límites, oportunidades de mercado, oportunidades y limitaciones de los 

agricultores, recopilación y análisis sobre el acceso a la naturaleza, recopilación y análisis de 

impactos ambientales, identificación de roles y responsabilidades, por último, desarrollo de 

alianzas. (iii) Diseño de intervención o planificación, donde se establecen presupuesto, 

cronograma y medidas de seguimiento (iv) implementación (v) monitoreo y evaluación. 

  



 

 

35 

 

Figura  8 

Estructura PRiSM 

 

Nota. Elaboración con base en International Development Enterprises [IDE] (2003). 
 

3.1.6. Organización Internacional de Normalización  

Las normas ISO son utilizadas por la Organización Internacional de Normalización se 

encargan de promover y facilitar la gestión de proyectos a nivel internacional (Universidad 

EAFIT, 2017). Estas se pueden dividir en distintas series dependiendo de su enfoque. 

 

Algunas de ellas son la Norma ISO 9000 que presenta procesos de gestión de la calidad, la 

Norma ISO 19000, que alberga los sistemas de gestión y auditoría de los proyectos y los 

procesos de cada organización, la Norma ISO 27000 brinda un espacio para la protección de 

datos y seguridad en la información (Talamantes-Valenciana, Andrea Rodríguez-Picón, 2020).  

 

La Norma ISO 14000 se refiere a las normas internacionales que describen los lineamientos 

necesarios para un Sistema de Gestión Ambiental (SGA), ya que genera estrategias de 
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desarrollo sostenible por medio de la mitigación de daños ambientales (Puertas Cardona et al., 

2021).  

 

La estructura comienza, como se observa en la Figura  9 con la fase de planificación se realiza 

(i) Contexto de la organización se debe comprender las necesidades y expectativas de los 

interesados, así como el alcance del SGA, (ii) en segundo lugar se encuentra el liderazgo que 

describe los roles organizacionales y las autoridades, así como la política ambiental pactada, 

en la tercera parte (iii) se encuentran las acciones para abordar los riesgos y las oportunidades 

de mejora. Por último, (iv) la asistencia corresponde a los recursos, conocimiento y 

comunicación entre la organización. 

 

En la fase de hacer se realiza la puesta en marcha y preparación para la respuesta a 

emergencias. En la fase de control se realiza la supervisión, medición y análisis por medio de 

auditorías internas y la revisión de la gerencia. En la última fase que es actuar se pone a 

disposición el plan de mejora, la conformación de acciones y correcciones de manera continua. 

 

Figura  9 

Estructura ISO 14000 

 

Nota. Elaboración propia con base en Puertas, Páez y Huertas (2021). 
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Una de las grandes ventajas de los procesos de la ISO es que pueden combinarse y organizarse 

dependiendo del proyecto que se quiera realizar y de lo que se requiere (Brioso, 2015). Por lo 

que no genera barreras de aplicación de ninguna índole, especialmente los proyectos de gestión 

ambiental. 

 

3.1.7. SCRUM 

Es un proceso o técnica para gestionar el desarrollo de proyectos mejorando el trabajo en 

equipo, a través de tres roles (i) producto owner que describe las actividades (ii) scrum master 

que ayuda al equipo y a la organización a tener un mejor uso de los recursos (iii) miembros 

del equipo de desarrollo el cual construye el proyecto mediante sprints de aprendizaje (Kuz et 

al., 2018). 

 

Figura  10 

Estructura SCRUM 

            
 

Nota. Elaboración propia con base en Kuz, Falco, Giandini (2018). 

 

Especialmente en proyectos con contextos complejos y cambiantes, scrum brinda beneficios 

al obtener resultados más rápidos incluyendo innovación, competitividad y productividad 

(González Sajiúm & Marcano de la Rosa, 2019). 
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3.1.8. Kanban 

Es un método de gerencia que permite mantener el flujo de trabajo sin perder la calidad de los 

productos. A través de un mejor control de los procesos con el trabajo en equipo y 

actualización de procesos (Fuertes & Sepúlveda, 2016). En su gran mayoría se utiliza en 

proyectos de empresas productoras que necesitan de materias primas y abastecimiento, pues 

sus objetivos son (i) Establecer una programación para visualizar la producción (ii) Controlar 

el flujo de material (iii) Impulsar el mantenimiento de procesos estandarizados (iv) Evitar la 

sobreproducción (v) Controlar los inventarios (vi) Incrementar y mejorar las comunicaciones 

entre los trabajadores (vii) Minimizar el producto en proceso. 

 

Para la ejecución de este estándar, se debe tener en cuenta que se implementa en la fase de 

ejecución del proyecto y se requiere conocer si el mecanismo de control de la producción es 

de tipo Pull o tipo push, es decir, si se produce en función de la demanda o la producción va 

por partes dependiendo de la demanda, así como los proveedores y materiales. 

 

Figura  11 

Estructura Kanban 

 
Nota. Elaboración propia con base en Fuertes y Sepúlveda (2016). 

 

Materiales Información Materiales Información 

Proveedores 

Componentes

Submontaje

Producto

Clientes

Flujo de materiales efecto 

PULL

Flujo de materiales efecto 

PUSH



 

 

39 

 

La generación de valor y el equipo de trabajo son las grandes bondades de esta práctica, a 

partir de esto, se puede mejorar el flujo de trabajo y la eficiencia en la ejecución, actividades 

y procesos (Gómez Gutierrez et al., 2020). Pero a su vez, uno de los defectos es que puede 

generar cuellos de botella (Gaete et al., 2021).  

 

3.1.9. Metodología Lean  

Esta metodología surgió en la segunda guerra mundial, sin embargo, fue en 1980 que Toyota 

transformó el sistema para mejorar su productividad y eficiencia, lo que se utilizó como un 

esquema de producción (Sarria Yépez et al., 2017). A partir de esto, Lean es una forma de 

pensar y actuar para toda la organización, su enfoque es el de evaluar el proyecto y el negocio 

desde la etapa inicial, identificando errores y abordándolos para crear estrategias que permitan 

mejorar (Figueiredo de Faria et al., 2021). 

 

La estructura de esta metodología se divide en 6 etapas (mirar Figura  12) de manera 

consecutiva para el mejoramiento continuo en la organización, comenzando por la idea del 

proyecto cuyo fin es cubrir alguna necesidad o problema, seguido de la construcción de 

proyectos, la medición de la metodología o estrategias propuesta y entra en estudio un modelo 

utilizado por esta metodología que es el modelo Canvas, el cual realiza un diagnóstico de la 

organización. Una vez realizado el diagnóstico se procede a pivotear si es necesario que es 

cambiar la estrategia general, para aprender y preservar las buenas prácticas. 

 

Figura  12 

Estructura Lean Startup 
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Nota. Elaboración propia con base en Díaz, Palacio y Córdova (2021). 

 

Para realizar el diagnóstico en la organización se utiliza el modelo Canvas, que tiene como 

propósito generar una propuesta de valor a partir de todos los participantes de la organización 

en 9 bloques. (i) Socios clave que son los actores del proyecto y la organización (ii) 

Actividades clave del proyecto (iii) recursos clave en términos de personal, proveedores, 

materiales y métodos (iv) Propuesta de valor para beneficiar a los principales interesados (v) 

relaciones con clientes (vi) canales de comunicación empleados (vii) segmentos de clientes 

que permite reconocer nuevos clientes o beneficiados con el proyecto (viii) Estructura costes 

(ix) fuentes ingresos (Díaz Rodríguez et al., 2021). 

 

Una de las ventajas de implementar esta metodología son los cambios en la operatividad de 

un proyecto, pues ayuda a eliminar los tiempos de inactividad, retrasos y desperdicios, 

mejorando el flujo de productos (Byrne et al., 2021). 

 

3.1.10. Modelo de Madurez de Gestión de Portafolios, Programas y Proyectos (P3M3) 

Es un modelo desarrollado por la oficina de Comercio Gubernamental, enfocado en el sector 

público, permite evaluar resultados y oportunidades de mejora. Se divide en tres modelos, el 

de portafolio, programas y proyectos. En la primera parte, la gestión de portafolio define la 

totalidad de la inversión, la gestión de programa supervisa la aplicación de proyectos 

relacionados y la gestión de proyectos como un conjunto único de actividades coordinadas 

para 5 niveles de madurez, donde 1 es el más bajo y 5 cuando la inversión tiene programas de 

forma óptima de la siguiente forma (Castellanos et al., 2014). 
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Figura  13 

Estructura P3M3 

 
 

Nota. Elaboración propia con base en Castellanos, Gallego, Delgado y Merchán (2014). 

 

 

Esta metodología se puede considerar como guía para buenas prácticas, especialmente del 

sector público, ya que permite aprovechar y explotar la ventaja competitiva en el marco del 

rendimiento y mejora continua en los proyectos (Rodríguez Otero & Gómez Ortiz, 2021). 

 

3.1.11. El modelo de madurez de Harold Kerzner (KPM3Ê) 

El Project Management Maturity Model (PMMM o KPM3) se crea a partir del estudio de 

cientos de organizaciones de distintos sectores económicos que permitieron evaluar el nivel 

de madurez de la organización 

 

El modelo se fundamenta en 5 niveles de madurez (i) Lenguaje común, reconociendo la 

importancia de la relación entre el gerente de proyectos y las metodologías utilizadas (ii) 

Procesos comunes, se agregan procesos (iii) Metodología única, reconoce la ventaja de 

mezclar las metodologías únicas (iv) Benchmarking, apoya en los procesos de encontrar la 

ventaja competitiva. (v) Mejora continua a partir de los procesos de benchmarking (Higuera 

Carrillo, 2019; Martínez Lozano, 2015). 
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Figura  14 

Estructura KPM3 

 

Nota. Elaboración propia con base en Molinari (2008). 

 

Dentro de los beneficios de utilizar esta metodología, se encuentra el apoyo a las 

organizaciones para determinar el nivel de madurez y de manera progresiva mejorar las 

deficiencias de los procesos y proyectos (Bello Rodríguez, 2017). 

 

Con esto, los estándares se dividen según su énfasis en tradicionales y ágiles; dentro de los 

tradicionales más reconocidos, los únicos que asocian específicamente el concepto de 

sostenibilidad son PRiSM del Green Proyect Management, el Marco Lógico y la norma ISO 

14000. Mientras que las metodologías ágiles ninguna incorpora la sostenibilidad en su 

gerencia. Esto quiere decir, que los estándares tradicionales como el PMBOK y el modelo de 

madurez P3M3 no tienen dentro de sus principios la búsqueda de la sostenibilidad, al igual 

que los estándares ágiles como PRINCE 2, P2M, SCRUM, Kanban, Lean, KPM3. 
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3.2. Sector pesquero  

La pesca es la actividad de captura de peces, moluscos y crustáceos ubicados en cuerpos de 

agua para el consumo humano o   la producción de derivados (Yurkievich & Sánchez Crispín, 

2016). La importancia de este sector radica en que cerca del 17% de la proteína animal 

consumida alrededor del mundo es pescado, de este el 53% es pesca de captura y 47% es 

acuicultura, es decir, pesca de crianza de especies acuáticas (Conservación Internacional & 

World Wildlife Fund, 2019) 

 

En Colombia y en otros países de Suramérica se puede dividir en tres subsectores. Por un lado, 

(i) el sector primario o también llamado de captura, está compuesto por aquellos pescadores 

artesanales, embarcaciones y flotas de pesca unipersonal o familiar que poseen distintas artes 

para la captura de peces (Pagani & Gualdoni, 2002). En muchos casos, las familias practican 

la actividad pesquera de generación en generación utilizando la tradición oral, a partir de 

experiencias ancestrales, con poco nivel de adaptación e innovación (Bolívar Blandón & 

Ospina Ruiz, 2020). Usualmente utilizan embarcaciones de dos a cinco pasajeros que se 

encargan de distintas labores a la hora de realizar la actividad pesquera. 

 

(ii) El sector secundario o industrial corresponde a empresas dedicadas a la explotación del 

ecosistema marino para la venta en gran escala, dentro de estas, se encuentran criaderos de 

peces y población controlada con lineamientos internacionales. En su mayoría este tipo de 

pesca se desarrolla en la región asiática y es superior a la pesca de captura (Tacon, 2020), sin 

embargo, en Colombia la pesca de captura tiene más toneladas al año. Este tipo de pesca se 

caracteriza por poseer y utilizar grandes embarcaciones, alto grado de mecanización y equipos 

avanzados de navegación (Aquije Ballon & Ortiz Chavez, 2017). 

 

Por último, (iii) el sector terciario usualmente se encarga de la comercialización del producto 

final, empacado y trasladado a los sitios de distribución a gran escala, específicamente para la 

exportación (Pagani & Gualdoni, 2002). No obstante, dentro del país también se encuentran 

canales de comercialización importantes hacia las grandes ciudades. 
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A partir de lo anterior, se presenta la Figura  15 que muestra la variación porcentual de las 

capturas de peces para América Latina, Colombia y los miembros de la Organización para la 

Cooperación y el Desarrollo Económicos [OCDE]. Con el fin de comparar los niveles de 

extracción pesquera con países semejantes a Colombia y/o representación de países del 

mundo. 

 

Figura  15 

Variación porcentual de las toneladas de captura de pesca entre 2010 y 2015 

 
 

Nota. Esta figura muestra la variación porcentual de las toneladas de captura de pesca entre 

2010 y 2015 para los países miembros de la OCDE (Línea verde), es decir, aquellos países 

que identifican mejores prácticas y promueven políticas públicas que mejoran sus estándares 

de vida, además de América Latina (Línea roja) y Colombia (Línea azul). Fuente: Elaboración 

propia con datos del Banco Mundial (2016). 

 

La línea verde, perteneciente a los países de la OCDE tiene un comportamiento con poca 

variación y cercano a cero, lo que implica que la sobreexplotación no es opción para estos 

países, en términos de políticas públicas. Por el contrario, los países de América Latina y 

Colombia presentan periodos de auge de pesca como en 2010, 2012 y 2014 para América 

Latina y 2010, 2013 y 2015 en Colombia. 

 

 

 

-40%

-30%

-20%

-10%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Colombia América latina Miembros OCDE



 

 

45 

 

3.3. Certificaciones de sostenibilidad en la pesca 

Las eco-certificaciones son un conjunto de reconocimientos internacionales que evalúan el 

equilibrio entre los aspectos sociales, económicos y ambientales en distintos sectores. La 

importancia y motivación de obtener este reconocimiento, se debe a que la certificación 

asegura que la pesca artesanal utiliza prácticas sostenibles, generando credibilidad y prestigio 

de los productos que allí se extraen (Suarez Yana, 2019). Con esto se crean ventajas sobre los 

competidores, es decir, ventajas competitivas (Roheim et al., 2011). De esta manera, el manejo 

de las pesquerías en sostenibilidad debe concentrarse en el fortalecimiento del análisis 

preventivo de largo plazo (Ponce-Díaz et al., 2021). 

 

3.3.1. Marine Stewarship Council (MSC) 

Esta certificación busca generar soluciones a la sobreexplotación de las poblaciones de peces 

más afectadas y en peligro de extinción, al deterioro de la cadena de suministro y a la pesca 

ilegal y destructiva (Feller, 2022). Esto se desarrolla a partir de 28 indicadores que se agrupan 

en tres principios como se muestra a continuación en la Figura  16. 

 

Figura  16 

Indicadores y principios de Marine Stewarship Council certification 
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Nota. Elaboración propia con base en Shelton (2009). 

 

Durante la evaluación se tienen en cuenta las zonas de pesca, métodos utilizados, 

cumplimiento de normas, indicadores de rendimiento, entre otros (Marine Stewardship 

Council, 2020). Con lo anterior, se construye un puntaje de rendimiento, el mínimo es de 60 

puntos, mejores prácticas globales (80 puntos) y estado del arte (100 puntos), sin embargo, si 

la pesquería obtiene entre 60 y 79 puntos la condición es implementar el Proyecto de 

Mejoramiento Pesquero -FIP (Suarez Yana, 2019). Este proyecto de mejoramiento consta del 

mantenimiento y restablecimiento de poblaciones; mantenimiento de la integralidad de los 

ecosistemas (acidez, etc) y el cumplimiento de leyes y acuerdos internacionales 

 

 

 

3.3.2. Global GAP 

El estándar o certificación Global GAP es un medio de verificación sostenible para la 

producción agrícola, la cual genera ventajas o beneficios en los agricultores, 

comercializadores minoristas y consumidores de los productos primarios, el cual permite 

disminuir el desperdicio de los recursos naturales (TUV Nord Group, 2019). La certificación 

tiene en cuenta (i) la seguridad alimentaria y trazabilidad (ii) medio ambiente (iii) salud, 
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seguridad y bienestar de los trabajadores (iv) bienestar animal (v) manejo de cultivos con el 

control de plagas, sistema de gestión de la calidad, análisis de riesgos y control de puntos 

críticos.  

 

Para lograr lo anterior, se realiza una autoevaluación de (i) línea base de la biodiversidad, (ii) 

luego se asegura que la pesquería este reconocida formalmente por las autoridades del país, 

(iii) participación del productor en sinergias, comunicación y colaboración con entidades 

nacionales y/o otros productores, (iv) cumplimiento de mínimo de 3% de la superficie para 

mejorar la biodiversidad y una proyección de ampliación en 10%, reconocimiento en el 

impacto positivo o negativo de otras especies de plantas y animales, (v) información 

geográfica de la zona, (vi) conocimiento de las especies protegidas y en peligro de extinción, 

(vii) eliminación de plásticos no biodegradables, (viii) constante gestión y control y por ultimo 

(ix) medidas para evitar la contaminación de los arroyos, ríos y humedales (Global GAP, 

2022).  

 

En caso de que no cumpla con todos los campos se podrá utilizar la Acción Correctiva 

Requerida (CAR) para cumplir con el estándar. Una vez obtenido el puntaje, se presentan 

distintos tipos de etiquetado, por un lado, los que cumplan con las normas ISO/IEC 17065, los 

que cumplan con la evaluación de riesgos sobre prácticas sociales (GRASP), por último, para 

la acuicultura el certificado Integrated Farm Assurance (IFA). 
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3.3.3. Global Eco-labeling Network (GEN) 

La red global de etiquetado ecológico es una organización que se encarga del reconocimiento, 

certificación y etiquetado del desempeño ecológico, tiene varios programas de etiquetado para 

la agricultura, entre estos la marca de producto verde creada en Alemania, la etiqueta verde de 

Tailandia, el esquema de etiquetado verde en Singapur, elección verde de filipinas, y el 

esquema de etiquetado ecológico SIRIM de Malasia (Global Ecolabelling Network, 2019). 

 

Su propósito es el de etiquetar los productos que respetan el medio ambiente para proporcionar 

a los compradores la claridad de los sectores que usan de la mejor manera los recursos 

naturales, por esto sus tres pilares son (i) prevención de la contaminación (ii) uso sostenible 

de los recursos (iii) mitigación del cambio climático. Para el primer pilar las estrategias 

corresponden a la gestión de la emisión de contaminantes al aire, medición de la huella de 

carbono, eliminación responsable de los desechos, uso de la electricidad, combustibles y 

materias primas (TÜV Rheinland, 2022). 

 

 

 

3.3.4. KRAV 

La certificación KRAV surgen como adaptaciones a los estándares de la Federación 

Internacional de Movimientos de Agricultura Orgánica (IFOAM) cumpliendo el reglamento 

de la Unión Europea para la producción orgánica, la cual abarca más empresas, restaurantes y 

pesquerías. Sin embargo, este tipo de estampillas se emiten para algunos lugares de Europa y 

Asia (Kiwa, 2022). 
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La organización debe estar certificada en los siguientes pasos (i) certificación de buques, 

documentación y requisitos de competencia teniendo en cuenta los requerimientos en contra 

de la captura ilegal, (ii) Métodos de pesca y gerencia de captura, que deben mitigar los métodos 

de captura prohibidos, uso del cebo, redes de pesca y anzuelos, (iii) Normas Técnicas para 

Embarcaciones tal como los motores, el consumo y el tipo de pesquería, aceite de refrigeración 

y neveras (KRAV, 2022). 

 

 

 

Con todo esto, las eco certificaciones o certificaciones de sostenibilidad, son un fin para los 

gerentes de proyecto que deseen mejorar los aspectos económicos, ambientales, sociales y de 

gobernanza de los proyectos. Mientras los estándares internacionales son un medio para 

conseguirlo. 
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Capítulo 4 Metodología 

 

Esta sección considera el diseño metodológico de la investigación, incluyendo las técnicas, 

enfoque y el proceso de construcción del documento, con el fin de responder a los objetivos 

propuestos. En general, se siguen los pasos descritos en los documentos de Bermúdez & Cruz 

(2021) y Aguirre & Aguirre (2020) para la construcción de una metodología híbrida en 

gerencia de proyectos, la cual comienza con un reconocimiento de las características 

particulares del contexto, con el objeto de determinar los estándares más adecuados para ese 

sector, que garantice la gestión eficiente y sostenible, tal como se ilustra en la Figura  17.   
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Figura  17 

Estructura metodológica del documento de investigación 

 
 

Nota. Este mapa muestra la metodología por pasos, que corresponde a los objetivos específicos 

y las actividades necesarias para complementarlo. Fuente: Elaboración propia. 

 

El primer paso es la construcción de la caracterización del sector pesquero que incluye el 

análisis sociodemográfico, ambiental y de gobernanza. El segundo y tercer paso permitirán 

conocer las ventajas y debilidades de los estándares y proponer una metodología apta para la 

pesca artesanal. La última etapa, viabiliza la metodología de gerencia de proyectos y da paso 

para algunas correcciones metodológicas.  

 

 

4.1. Primer a etapa: Caracterización del sector pesquero 

artesanal 

De acuerdo con la ruta metodológica, el primer paso consiste en realizar una caracterización 

del sector pesquero artesanal. Con ello, los gerentes de proyecto se aseguran de que la 
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metodología de gerencia mitigue las dificultades en el alcance del proyecto por la falta de un 

correcto análisis del problema y de las alternativas de solución. 

 

Para ello, se utiliza el enfoque mixto que integra información cuantitativa de bases de datos 

secundarias pertenecientes a organismos nacionales. Así como, el uso de entrevistas 

semiestructuradas a la población que depende económicamente de la pesca. La combinación 

de estos dos enfoques genera ventajas para el análisis metodológico, pues obtiene información 

del contexto, a partir de diferentes fuentes de información. Lo que da pie para realizar una 

discusión mucho más robusta y lograr mayor análisis del fenómeno asociado (Durán Jimenez, 

2019). 

 

La muestra del análisis cualitativo se compone de 55 entrevistas semiestructuradas realizadas 

a la población de Ciénaga Grande de Santa Marta [CGSM] conformada por los municipios de 

Sitio Nuevo, Pueblo Viejo y Ciénaga, ya que este es uno de los lugares con mayor extracción 

pesquera artesanal en Colombia (cerca del 69% a 77.2% de la pesca proviene de la zona 

Magdalena). Con referencia a esto, treinta y un pescadores artesanales (31) pertenecientes a 

Tasajera y veinticuatro (24) pescadores de Isla del Rosario respondieron la encuesta de forma 

aleatoria. 

 

Para el análisis de bases de datos secundarias, el universo de estudio son 122 municipios que 

cuentan con al menos un sitio de desembarco o que en su composición económica se encuentra 

la actividad pesquera artesanal. Sin embargo, existe un problema de información para este 

sector por la falta de un monitoreo constante a la actividad y a los pescadores, que vislumbre 

las condiciones sociales y económicas de esta población. Por lo tanto, se utilizan 4 bases de 

datos, entre ellas se encuentra el Servicio Estadístico Pesquero Colombiano [SEPEC], las 

series históricas de la Autoridad Nacional de Acuicultura y Pesca [AUNAP], las Necesidades 

Básicas Insatisfechas y Valor agregado por actividades económicas del Producto Interno Bruto 

por Departamento del Departamento Administrativo Nacional de Estadística [DANE].  
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4.1.1. Ubicación del sector pesquero 

Con el fin de obtener la ubicación de los centros de extracción y venta de la pesca en Colombia, 

se utilizaron los datos proporcionados por la Autoridad Nacional de Acuicultura y Pesca 

[AUNAP], fijando los municipios que realizan la actividad pesquera, es decir, los sitios de 

desembarco a lo largo del territorio nacional.  

 

4.1.2. Análisis económico 

Sobre la base de los municipios que realizan la actividad pesquera, el análisis económico se 

llevó a cabo con el fin de conocer el sistema de producción, distribución y consumo de 

pescado. Para esto, se estimó el volumen de producción pesquera en toneladas a nivel regional 

y departamental, así como la composición del clúster del sector pesquero artesanal con base 

en la información del SEPEC. Otro componente adicional del análisis económico es el valor 

agregado del sector obtenido a partir de las cuentas departamentales del DANE.  

 

4.1.3. Análisis social 

Para realizar la caracterización social de la población pesquera se tomó en cuenta el Índice de 

Necesidades Básicas Insatisfechas que se divide en 5 componentes: Hacinamiento crítico, 

dependencia económica, características de la vivienda, inasistencia escolar, proporción de 

personas en miseria y servicios básicos tal como, agua potable, gas, electricidad y 

alcantarillado. 

 

4.1.4. Análisis de gobernanza 

Para la caracterización de la gobernanza en Colombia se realiza una búsqueda de las 

agremiaciones y organizaciones de pescadores de la zona, lo cual muestra la forma de 

interacción entre la sociedad civil, el mercado y el Estado. Además, se exponen los programas 

y proyectos realizados en la pesca artesanal más importantes. 
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4.1.5. Análisis ambiental 

En la caracterización ambiental, se realiza un reconocimiento de las problemáticas ambientales 

del sector y se muestran algunas propuestas sostenibles. Además, se expone el índice del uso 

del agua (IUA), el cual describe la proporción de agua que representa la demanda de pescado 

en cada zona hidrográfica. Este IUA se encuentra dividido en 6 categorías: Muy bajo (menor 

igual a 1), Bajo (entre 1-10), Moderado (entre 10.01-20), Alto (entre 20.01-50) y Muy alto 

(mayor a 50). 

 

 

4.2. Segunda etapa: Revisión estándares de gerencia de 

proyectos y en específico en la pesca 

Una vez elaborada la descripción de los estándares internacionales y su estructura en el marco 

teórico, en principio se realizó una comparación por áreas o categorías de análisis de las 

metodologías tradicionales y ágiles más importantes, con el fin de distinguir los beneficios y 

deficiencias que podrían influir en la pesca artesanal. Luego, se realiza un cuadro de las 

ventajas y desventajas de cada estándar y su aplicabilidad en la pesca. Estos dos pasos se 

desarrollan mediante la revisión documental de material científico y técnico tal como artículos, 

informes, tesis de grado, working papers y normas/guías o manuales mediante un metaanálisis 

bibliográfico basado en códigos de búsqueda a partir de la investigación en bases virtuales. 

Priorizando los documentos que tuvieran análisis pesquero y/o del sector agropecuario. 

 

 

4.3. Tercera etapa: Construcción metodología de gerencia 

sostenible para la pesca artesanal 

Con el fin de construir la propuesta metodológica para proyectos pesqueros del sector 

artesanal, se realizó una previa evaluación de los estándares y su aplicabilidad en la pesca, sin 

embargo, para corroborar si los estándares tenían congruencia, se realiza una encuesta a diez 
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(10) expertos en gerencia o gestión de proyectos para cualquier sector económico (mirar anexo 

en Tabla 16), con el fin de analizar cada estándar en aspectos sociales, económicos, 

ambientales y de gobernanza. El perfil de estos expertos se describe a continuación:  

 

¶ Haber cursado algún estudio en gerencia de proyectos y/o tener experiencia mínima de 

1 año en gestión de proyectos, tener conocimiento de al menos 3 de los estándares 

internacionales mencionados (PMBOK, Marco lógico, PRINCE2, P2M, SCRUM, 

Kanban, Lean Startup, GPM, P3M3, KPM3). 

Una vez evaluados los estándares, se pidió que escogieran los más acertados en el sector 

pesquero, corroborando de esta manera los tres (3) estándares que se utilizan en la propuesta 

metodológica, formando una descripción de las áreas de interés por fase del proyecto. 

 

 

4.4. Cuarta etapa: Validación de la propuesta metodológica 

Por último, se realizó la validación de la propuesta mediante el análisis de expertos. La 

evaluación de la propuesta metodológica se llevó a cabo por (5) expertos (mirar anexos Tabla 

15 y Tabla 17). Cuyo fin fue emitir juicios entre los elementos conceptuales de su área de 

estudio y los contenidos de la propuesta en una escala cuantitativa (de 1 a 5). Los expertos 

debían cumplir con los siguientes requisitos:  

 

¶ Ser profesional en biología, biología marina, ingeniería ambiental o relacionados. 

Puede pertenecer al área de investigación en economía marina o rivereña y tener 

experiencia en el sector pesquero de al menos dos (2) años.  

¶ Ser profesional en biología, biología marina, ingeniería ambiental o relacionados, tener 

un título de posgrado en gerencia de proyectos y poseer experiencia en el sector 

agrícola, acuícola o pesquero de al menos un (1) año. 

¶ Ser profesional en biología, biología marina, ingeniería ambiental o relacionados, tener 

un título de posgrado en gerencia de proyectos.  
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¶ Tener un título de posgrado en gerencia de proyectos y tener experiencia mínima de un 

(1) año en políticas públicas del sector pesquero.  

¶ Tener experiencia en la gerencia de proyectos del sector agrícola, acuícola o pesquero 

de al menos un (1) año, experiencia de un (1) año en políticas públicas del sector 

pesquero, participar en fundaciones o asociaciones de pescadores artesanales.  

Con relación a lo anterior, se utilizó el coeficiente de validez de contenido empleado por 

Hernández-Nieto (2002), el cual establece que, una vez aplicada la evaluación del contenido 

realizado por parte de los expertos, (aplicada a una escala tipo Likert), se calcula la media 

obtenida por cada uno de los temas de la siguiente manera. 

ὅὠὅ
ὓ

ὠ
 

 

Donde ὓ  es la media de la puntuación en cada ítem y ὠ  corresponde al valor máximo 

retroalimentado por los expertos. Sin embargo, este sistema podría tener un sesgo por parte de 

los expertos que puede ser compensado por la siguiente ecuación. 

ὖὩ
ρ

Ὦ
 

Entendiendo j como el número de expertos. De modo que el coeficiente de validación total se 

explica por la resta entre el coeficiente de validez y la resta del error o sesgo de expertos. 

 

ὅὠὅὅὠὅὖὩ 

Este coeficiente se refiere al grado en que la teoría apoya las puntuaciones de los expertos, 

tratando de eliminar el mayor riesgo de sesgo (Pedrosa et al., 2013).  

(1) 

(2) 

(3) 
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Capítulo 5 Resultados y discusión 

5.1. Caracterización del sector pesquero artesanal 

Comúnmente los proyectos de inversión en sectores como el pesquero artesanal presentan 

desde el punto de vista tecnocrático dificultades en la toma de decisiones, en parte por la 

complejidad cultural y social de la población. Algunas de estas dificultades son la falta de un 

correcto análisis del problema y de las alternativas, lo que podría provocar tergiversación en 

el alcance del proyecto, así como inconsistencias y discontinuidad en torno a las políticas 

públicas diseñadas previamente (Priemus et al., 2013). Por ello, realizar una caracterización 

de la población permite que el proyecto planteado supla las necesidades de los habitantes y 

este acorde con las políticas. De este modo, a continuación se muestra la ubicación de las 

poblaciones y del comercio del sector pesquero artesanal en Colombia. 

  

5.1.1. Ubicación del sector pesquero artesanal en Colombia 

La pesca en Colombia ha sido una actividad realizada históricamente tanto en las cosas del 

pacífico y el Atlántico como en aguas internas, es decir, ríos, lagos, embalses, estanques y 

canales a lo largo de todo el territorio nacional. En relación con los cuerpos de agua, Colombia 

cuenta con una longitud de 3.000 kilómetros aproximadamente en costas del pacífico y el 

caribe. Además, en las zonas internas existen microcuencas con más de 20 millones de 

hectáreas (Organisation for Eonomic Co-operation and Development [OECD], 2016). 

 

De esta manera, la costa del pacífico se ubica entre la cordillera occidental y el océano pacífico 

con un área aproximada de 113.000 +Í, que incluyen la parte occidental del departamento 

del Chocó, así como los departamentos de Valle del Cauca, Cauca y Nariño. Esta región 

presenta condiciones climáticas aptas para la pesca, pues tiene alta precipitaciones por año 

(aproximadamente entre 5.000 y 12.000 mm por año), por lo cual se considera una de las zonas 

más húmedas del mundo con gran volumen de especies, pues la pluviosidad ayuda a la 

reproducción de peces y otras especies marinas (Arenas Gonzalez, 2004). 
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Otra región fundamental para la producción pesquera en Colombia es la región caribe, ubicada 

en el norte del país, con un área aproximada de 132.297 +Í entre los departamentos de La 

Guajira, Magdalena, Atlántico, Cesar, Córdoba, Sucre, Bolívar y la isla de San Andrés, 

Providencia y Santa Catalina. Cabe resaltar que aunque el caribe es una región prácticamente 

plana, sobresale la Sierra Nevada de Santa Marta que contiene agua dulce y beneficia la pesca 

en la zona, con la aparición de especies tanto de agua dulce, salobre y salada (Meisel-Roca & 

Pérez-Valbuena, 2008). 

 

Las principales redes hídricas internas pertenecen a los ríos Magdalena, Amazonas, Orinoco 

y Sinú. Los lugares de desembarcos más importantes en rio Magdalena se encuentran en el 

departamento de Tolima, Puerto Salgar en Cundinamarca, Barrancabermeja en Santander, 

Mompós en Bolívar y Barranquilla en Magdalena, mientras el rio Amazonas tiene su principal 

puerto en Leticia (Amazonas), el rio Orinoco con sus sitios de desembarque en Guaviare y 

Meta, principalmente en el municipio de Puerto Gaitán y el rio Sinú en Córdoba. Sin embargo, 

aunque son aguas dulces, no presentan las mismas características, debido a las diferentes 

formas de pesca artesanal y el arte de pesca que utilizan. Además, las condiciones sociales y 

necesidades básicas varían de acuerdo con el municipio que se analice y sus condiciones 

climáticas. Por ello, en la siguiente figura se establece el número de sitios de desembarco del 

sector pesquero artesanal a nivel espacial a lo largo del territorio nacional.  
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Figura  18 

Mapa municipal de los sitios de desembarco 

 

Nota. Este mapa muestra el número total de sitios de desembarco del sector pesquero artesanal 

por municipio, se divide en cinco colores de manera ascendente, el blanco corresponde a 

municipios que no tienen ningún sitio de desembarco. Los colores azul, verde y gris 

representan municipios que tienen al menos un lugar donde los consumidores obtienen 

directamente el pescado del embarque, siendo el color más claro el que menor lugares de 

desembarco tiene y el color más oscuro los municipios que mayores lugares de desembarco 

presenta. Fuente: Elaboración propia con datos de la AUNAP (2021). 

 






























































































































































