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Ayuda al desarrollo

RESUMEN

El sector de la ayuda al desarrollo durante muchos afios ha pretendido alcanzar
objetivos de trasformacién de la sociedad, buscando apoyar a comunidades en
condiciones de dificultad, o mejorando las condiciones medioambientales en
paises en via de desarrollo, entre otras acciones. En este sector, el medio mas
usado para realizar la trasferencia de los recursos que apoyan dichos objetivos,
desde pafses con alto nivel de desarrollo a paises en via de desarrollo, es el
proyecto. Sin embargo, la eficacia de los procesos de intervencién y gestién de
los proyectos de la ayuda internacional ha sido cuestionada frecuentemente,
debido a que no consiguen alcanzar satisfactoriamente la totalidad los objetivos
propuestos.

En general, hay muy pocos estudios tedricos o empiricos en el campo de la
gestién de proyectos (GP) sobre la difusién de estandares y metodologias
dentro de las organizaciones (Ahlemann et al., 2009). A pesar de la naturaleza
universal de los estdndares de Gestién de Proyectos, condiciones especiales
de diversos contextos han dado origen a enfoques especificos, lo cual es
particularmente cierto en el sector del desarrollo, en donde sus proyectos son
considerados una tipologfa extremamente compleja. Para gestionar proyectos
de ayuda al desarrollo se han propuesto metodologfas, técnicas y herramientas,
pero el andlisis de la utilidad de estos elementos, su integracién con otras
técnicas de GP y su influencia al éxito de los proyectos atn estd en sus etapas
iniciales. Este estudio tiene la intencién de aportar para llenar esta brecha
mediante un estudio detallado de los principales cuerpos de conocimiento,
tanto generalistas como propios del sector del desarrollo, identificando sus
fortalezas y debilidades.

En términos de la teorfa de proyectos, también se puede argumentar que el
estudio sobre la tipologfa de los proyectos de ayuda al desarrollo no ha tenido
un tratamiento y atencién académica significativa, a pesar de sus caracterfsticas
diferenciadoras, tales como la movilizacién de grandes cantidades de dinero
encaminadas a generar opciones de mejoramiento en la calidad de vida de
comunidades en condiciones de pobreza y vulnerabilidad, y un entorno de
ejecucion altamente complejo, que dificultan el logro de sus objetivos. En ese
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sentido, los aportes de la ciencia que puedan contribuir con un mejor panorama
de la gestién de los proyectos que se desarrollan en el sector, puede tener una
repercusién directa en la dindmica de cambio de las comunidades, que son
beneficiarias por las partidas de la ayuda al desarrollo.

Este producto de investigacién es un resultado parcial de un proyecto que
tiene como objetivos proporcionar un panorama general del contexto de la
gestién de proyectos de ayuda al desarrollo, identificados como una tipologia
bastante compleja en comparacién con proyectos de otros sectores, mostrando
las condiciones actuales en las que se gestionan los proyectos de ayuda al
desarrollo en Colombia, detectando oportunidades para que los gerentes,
lideres, y directos responsables de estos proyectos mejoren su efectividad
y eficacia. El trabajo de investigacién de que trata este libro se desarrolla
apoyéandose en técnicas derevisién deliteratura y también emplea un paradigma
de investigacién cuantitativo, se toma una muestra representativa de gerentes
de proyectos de ayuda al desarrollo, para identificar las principales técnicas
y herramientas utilizadas en la gestién de estos y mediante procedimientos
estadisticos se demuestra la influencia de la utilizacién de estos elementos de
GP en el éxito de los proyectos.

Desde una perspectiva gerencial, este trabajo sugiere a los gerentes de
proyecto que los esfuerzos encaminados a aportar conocimiento y précticas de
gestion de proyectos tienden a dar frutos en términos de un mejor desemperio,
pero deben realizarse de acuerdo con una progresién. Por lo tanto, las
organizaciones no gubernamentales del sector del desarrollo deben planificar
e implementar estrategias de mejora de capacidades en su talento humano,
dedicado a la gestién de proyectos de manera coherente con el entorno y las
caracteristicas de esta tipologfa especial de proyectos.

Este estudio presenta un analisis detallado de los principales marcos de
referencia de gestién de proyectos convencionales, destacando las técnicas
y herramientas sugeridas, e identificando sus fortalezas y debilidades; se
describen y critican objetivamente los marcos de referencia para la gestién
de proyectos de ayuda al desarrollo (AD), tomando como foco principal las
técnicas y herramientas propuestas, dando a conocer sus ventajas y desventajas.
Ademas, se incluye un analisis empirico del contexto en que los gerentes de
proyectos de ayuda al desarrollo dirigen sus intervenciones en Colombia,
concluyendo el bajo nivel de madurez en gestiéon de proyecto (GP), en las
organizaciones no gubernamentales de cooperacién internacional en el pafs, y
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finalmente se demuestra la influencia de la aplicacién de herramientas de GP
en el éxito interno y externo del proyecto de AD.

Los resultados de este trabajo de investigacién son de utilidad e interés para
académicos, investigadores, practicantes y organizaciones no gubernamentales
relacionadas con la gestién de proyectos de cooperacién internacional en
Colombia. Incluye una base de conocimiento importante para los interesados
en profundizar en esta disciplina, presenta una discusién respecto a la realidad
de la GP en el sector, que pueda llevar a estrategias de mejoramiento en el
ambito organizacional y también en el fortalecimiento de competencias
en los miembros de los equipos de proyectos; como punto de partida para
profundizar en temas de investigacién que han quedado por fuera del alcance
de este estudio.
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INTRODUCCION

En este capitulo se presenta un analisis contextual, trabajo de investigacién y de
su problemdtica tanto sectorial como del 4rea de conocimiento. Por otra parte,
se ilustra el paradigma de investigacion utilizado, los objetivos planteados, las
limitaciones de la investigacion y la estructura de este documento.

1.1 Antecedentes de investigacion

Dentro del 4rea de conocimiento de la direccién o gestién de proyectos, se
pueden registrar aportes que datan de la década de los 50 y 60, los cuales
fueron desarrollados en funcién de necesidades especificas de proyectos
en algunas industrias, como la militar y espacial, pero que con el tiempo
generaron una hueva estructura, conceptual y mental, para abordar los
problemas y retos que se tienen a la hora de dirigir un proyecto (Toljaga et
al., 2020). En ese contexto, durante estos afios se han generado un sinntimero
de instrumentos, denominados indistintamente “marcos de referencia”,
“estandares”, “directrices”, “lineamientos”, “guias”, “buenas practicas”, e
incluso “metodologfas” (aunque como se analizard en apartados posteriores,
este tltimo término tiene muchas caracteristicas diferenciales que no permiten
dar una denominacién tan a la ligera), que han sido promovidos por diversas
instituciones, profesionales y académicas, para guiar a los profesionales
interesados por aplicar elementos formales para dirigir sus proyectos.

Todos esos instrumentos, sf se pueden mencionar de esa manera, han sido
también desplegados para ser usados en diferentes industrias y tipologifas
de proyectos, tanto asi que se puede evidenciar que se utilizan en diferentes
sectores de la industria y su uso se ha popularizado a nivel mundial desde hace
més de 40 afios (Goft, 2007). Asf mismo, en diferentes latitudes han surgido
asociaciones de profesionales de la gestiéon de proyectos que han impulsado
la adopcién de buenas précticas o metodologias, la estandarizacién de la
disciplina y numerosas técnicas y herramientas para mejorar la gestién de los
proyectos. Es asi como hoy por hoy, la gestién de proyectos cuenta con una
serie de cuerpos de conocimientos y redes de profesionales que ayudan a sacar
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provecho de lecciones aprendidas. No obstante, la realidad indica que a pesar
de todo esto muchos proyectos todavia fallan (Delisle y Olson, 2004; ZuZek et
al., 2020), y existen multiples oportunidades de mejora, y de construccién y
desarrollo de nuevas propuestas que ayuden a resolver los problemas que atin
persisten actualmente en los procesos de gestion de proyectos.

A su vez, y en concordancia con lo descrito, existen diversos sectores,
publicos y privados, que movilizan su accionar en funcién de proyectos, dentro
de ellos el sector de la ayuda al desarrollo (o de cooperacién internacional),
objeto de estudio de este trabajo de investigacién, los cuales no son ajenos a las
situaciones problematicas genéricas de la gestién de proyectos. En particular,
el sector de ayuda al desarrollo ha adolecido de un marco de referencia aplicado,
que permita desarrollar su tipologia de proyecto dentro de un contexto
practico y real, que tenga en cuenta las particularidades de sus intervenciones,
de su cadena de distribucién de recursos de financiacion, de sus beneficiarios,
y en general que permita que los proyectos que ejecutan se puedan guiar por
una ruta de mejor eficiencia, comunicacién, y satisfaccién de todos sus agentes
involucrados, propésito principal de este trabajo de investigacién.

La tematica vinculante de la gestién de los proyectos de ayuda al desarrollo
no es nada nuevo en la literatura cientifica, aunque la evidencia relacionada
con Project Management no es extensa ni concluyente. El surgimiento de
herramientas enfocadas a ayudar a su identificacién, evaluacién y gestién se
puede ubicar en 1969 con el disefio de la Metodologfa del Marco Légico en
los Estados Unidos (Crawford y Pollack, 2004),. Esta metodologia ha sido
criticada ampliamente, por lo que ha sufrido varias modificaciones con el fin
de ayudar a las organizaciones no gubernamentales (ONGs) a gestionar mejor
sus intervenciones o proyectos (Couillard et al., 2009; Tache, 2012). Buscando
este mismo propdsito, recientemente se ha elaborado una metodologia de
gestién de proyectos especificamente para el sector de la ayuda al desarrollo
(Hermano et al., 2013).

Sin embargo, las investigaciones enfocadas a verificar la eficacia y efectividad
de los proyectos de ayuda al desarrollo han concluido que el fracaso de estas
intervenciones es la regla general (Hermano et al, 2013; Ika y Hodgson,
2014). Al analizar las causas de esta situacién, académicos y practicantes
de este sector han dirigido sus estudios hacia las politicas, procedimientos y
mecanismos para la asignacién de la ayuda, mas que en las practicas empleadas
para gestionar este tipo de proyectos. Por lo tanto, leemos mucho sobre la
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eficacia de la ayuda desde la perspectiva macroeconémica (Burnside y Dollar,
2000; Doucouliagos y Paldam, 2009; Roodman, 2007). Lamentablemente, hay
una escasez de literatura relacionada con el éxito de los proyectos de AD desde
la perspectiva de la gestién (Ika, 2015; Khan et al., 2003; Struyk, 2007; Vickland
y Nieuwenhujis, 2005). En este sentido, la literatura cientifica convencional de
la gestién de proyectos sobre el éxito del proyecto, por su parte, se centré poco
en proyectos de ID.

En el contexto del estudio de la eficacia de la AD, se afirma que los
economistas ignoran en gran medida el proceso de gestién de proyectos y,
por lo tanto, como lo manejan como una especie de caja negra, dejan un vacio
en términos de cémo los inputs se traducen realmente en outputs, sin dar
explicacién de lo que ocurre entre estos elementos (Hirschman, 1967; Ika,
2012). Si bien se da por sentado que no hay una solucién mégica en la gestién
de proyectos y en coherencia con los planteamientos de Ika (2015), en esta
investigacién se considera que tal tendencia de caja negra reduce el potencial
de arrojar luz sobre la problematica del fallo de los proyectos, de sus factores
criticos de éxitos y de dilucidar elementos que permitan explicar ciertos
resultados contradictorios obtenidos por profesionales e investigadores que
han discutido sf la ayuda al desarrollo realmente funciona (Cassen, 1986), a lo
que se le ha denominado la paradoja micro-macro.

Esto, como lo argumenta Coase (2012), es una lamentable pérdida de
oportunidades en el sentido de que los economistas ofrecen poco conocimiento
practico, dejando a los supervisores y gerentes de proyectos de AD con su
propia visién de gestién, juicio personal y reglas practicas para conseguir
proyectos correctos. En este orden de ideas, dentro de los supuestos que dan
origen a esta investigacién se contempla que al abrir la caja negra de la gestién
de proyectos de Ayuda al Desarrollo y ver qué hay dentro, lo que significa
centrarse en el proceso de cémo se llevan a cabo realmente este tipo de
proyectos, puede resultar tan desafiante como gratificante para la explicacién y
la comprensién de los proyectos de AD y su desempefio, con miras a establecer
soluciones a nivel gerencial en lo relacionado con metodologias, précticas,
técnicas y herramientas de GP en busca de aportar a mejorar la efectividad de
estos proyectos.
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Al buscar cuantificar el fracaso de los proyectos de AD, se pueden encontrar
cifras como las resultantes de un estudio realizado por McKinsey-Devex
en donde se concluye que el 64 % de los proyectos de AD financiados por
diferentes organismos donantes no logran producir el impacto previsto tan
necesario para los beneficiarios de la ayuda (Hekala, Why Donors Should Care
More About Project Management, 2012). Asi mismo, el Independent Evaluation
Group (IEG) ha afirmado, en una calificacién independiente en 2010, que casi
el 40% de los proyectos financiados por el Banco Mundial no tuvieron éxito
(Chauvet et al., 2010). Finalmente, el propio Banco Mundial ha descubierto que
solo la mitad de sus proyectos en Africa tienen éxito (Associated Press, 2007).
Por lo tanto, en concordancia con las afirmaciones del equipo de Hermano
(Hermano et al.,, 2013) muchos proyectos de AD, incluyendo los financiados
por el Banco Mundial frecuentemente no logran sus metas ni objetivos, por
una serie de razones gerenciales y organizacionales: gestiéon pobre de las
partes interesadas, retrasos entre la identificacién y puesta en marcha, retrasos
durante la implementacién, sobrecostos y fallas de gestién y coordinacién (Ika
et al., 2012, Lio, 2020).

Dejando de lado la perspectiva macroeconémica de la Ayuda al Desarrollo
y centrdndose en una éptica de gestion, el propésito de esta investigacion
se soporta en que se puede aprender, entre otras cosas, mas sobre ;Por qué
algunos proyectos de AD son abandonados? ;Por qué otros proyectos de AD
fallan o tienen éxito? ;Como el proceso de gestién de los proyectos de AD falla?
Y (Qué papel juegan la estrategia, el liderazgo, la supervision, la coordinacién,
la planificacién, el monitoreo y la evaluacién en el éxito o fracaso de los
proyecto de AD? Los conocimientos recogidos del pasado y una comprensién
del presente pueden permitir lograr mas éxito en el futuro, lo que significa
entregar m4s proyectos a tiempo, por debajo del presupuesto y cumpliendo con
sus objetivos especificos. Ademas, se podrian cumplir las expectativas tanto de
los beneficiarios como de los interesados y esperar alcanzar el impacto y la
sostenibilidad deseada, contribuyendo asi mas significativamente a la AD.

De otra parte, algunos investigadores han estudiado caracteristicas de los
proyectos de Ayuda al Desarrollo (Golini y Landoni, 20145 Grisham, 2010;
Khang y Moe, 2008; Lio, 2020), y han concluido que constituyen una tipologia
especial de proyectos catalogada como més compleja, en comparacién con los
de otros sectores. Esta caracterizacién ha sido un importante insumo para
lograr el objetivo general de esta investigacion, al buscar llenar el vacio en
la literatura relacionada con la gestién de los proyectos de AD, sus factores
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criticos de éxito, la planificacién de estos a partir de su ciclo de vida, de cémo
establecer los procesos necesarios para gestionar cada una de sus fases y de dar
una explicacién a porque fallan una tanto desde la perspectiva externa como
interna del proyecto.

Otros antecedentes importantes de investigaciones relacionadas con el
objeto de estudio de este proyecto de investigacién, los constituyen las tesis
doctorales realizadas en Espafia para disefiar metodologias de proyectos
en el sector publico y que dieron origen al enfoque de agentes (Diez, 2012;
De Miguel et al., 2014; Montes, 2012; San Martin, 2012), un nuevo punto
de vista para entender los procesos de gestién de proyectos, y para que en
funcién de sus agrupaciones se generen los instrumentos metodolégicos que
se requieren para Dirigir, o Gestionar, de una forma adecuada los proyectos de
AD, entendiendo el problema esencial de estos procesos como una cuestién de
relaciones entre entidades (naturales o juridicas) intervinientes en la ejecucién
de los proyectos.

Finalmente, este producto de investigacién surge como resultado
de la colaboracién entre los grupos de investigacién Observatorio de la
Universidad Pedagégica y Tecnolégica de Colombia, y Gerencia de proyectos
la Universidad EAN.

1.2 Problema y objetivos de la investigacion

Los proyectos de Ayuda al Desarrollo (AD) son el instrumento mas utilizado
por los gobiernos para entregar la ayuda a paises con diferentes necesidades
en el campo del desarrollo humano. Los pafses donantes, utilizan diferentes
formas de financiacién y colaboracién para los proyectos de AD; por ejemplo,
mediante acuerdos bilaterales con los gobiernos beneficiarios o a través de un
“Intermediario”, con frecuencia una organizacién no gubernamental (ONG)
(Crawtord y Bryce, 2003; Zetland, 2010). Para el caso colombiano, esta tltima
forma de financiacién es la que ocurre con mayor frecuencia.

En cifras, segtin el informe sobre desarrollo humano del Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) de 2014, la Ayuda Oficial al
Desarrollo (AOD) en 2012 significé mas de 93 mil millones de délares. Desde
la perspectiva de los paises receptores, con bajo [ndice de Desarrollo Humano
(IDH), la cifra por concepto de AOD que recibieron se acerca el 9 por ciento
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de su Producto Nacional Bruto (PIB) para ese mismo afio (Naciones Unidas,
2014). A pesar de la significativa cantidad de dinero que manejan los proyectos
de AD, sus précticas de gestiéon no han sido un tema de interés recurrente para
académicos y practicantes del sector.

En el ambito de la gestién de proyectos, esta industria de ayuda al desarrollo
y sus proyectos de Ayuda al Desarrollo son reconocidos como una tipologia
particular (Crawford y Bryce, 2003). Debido a rasgos distintivos, los proyectos
de AD se reconocen como mas complejos en comparacién con proyectos de
otros sectores como el de construccién o el de Tecnologifas de la Informacién
(TI), convirtiendo su gestion en un gran desafio para profesionales y
organizaciones encargados de su formulacién e implementacién (Crawford y
Bryce, 2003; Khang y Moe, 2008; PM4NGOs, 2011; Youker, 2003).

Sin embargo, a pesar de sus loables objetivos sociales y ambientales en
comunidades en condiciones de vulnerabilidad, de su gran complejidad y
dindmica y de movilizar cantidades importantes de recursos econdémicos,
estos emprendimientos de ayuda al desarrollo son conocidos por sus pobres
resultados, de hecho se acepta que su fracaso se ha convertido en la regla y no
en la excepcién (Hermano et al,, 2012; Ika et al., 2012). No obstante, el estudio
de este pobre desempeiio se ha enfocado en la eficacia de la ayuda y no en las
practicas de gestién de estos proyectos (Easterly, 2010).

En esta misma direccién de los malos resultados de los proyectos de AD,
las investigaciones han concluido que la ayuda internacional al desarrollo
no ha favorecido el crecimiento econémico de los paises beneficiarios, que
las entidades receptoras (ONGs) no cuentan con procesos adecuados para
garantizar la eficacia de la ayuda y que la mayorfa de los proyectos no han
logrado generar resultados positivos en la comunidad beneficiaria de las
intervenciones (Boone, 1996; Burnside y Dollar, 2000).

No obstante estos hechos, la gestién de los proyectos de Ayuda al
Desarrollo no han sido un tema de gran interés para los investigadores, por
lo que es escasa la literatura que los relacione con la eficacia de la ayuda al
desarrollo (Ika et al, 2012). Particularmente para proyectos de AD, poco se
ha escrito sobre aspectos relacionados con las buenas practicas de gestién
o metodologfas, proyectos exitosos, factores criticos de éxito o direccién de
equipos (Diallo y Thuillier, 2004, 2005; Hermano et al., 2012; Ika et al., 2012;
Khang y Moe, 2008).
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Al buscar las causas del constante fallo en los proyectos de Ayuda al
Desarrollo, algunas miradas se vuelven hacia la herramienta de gestién
de proyectos de proyectos predominante en el sector, la Metodologia del
Marco Légico (MML). Desarrollada en 1969 para la Agencia de Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), la Metodologia del
Marco Légico (MML) es el mecanismo de mds extensa aplicacién para la
gestion de proyectos de AD (Golini et al, 2015). La herramienta operativa
de la MML, es una matriz que integra conceptos que deben ser utilizados
en conjunto y de manera dindmica para describir y disefiar un proyecto
tacilmente evaluable (Rosenberg y Posner, 1979).

De acuerdo con Crawford y Bryce (2003), no obstante su uso generalizado,
la MML ha demostrado ser ineficiente y muy limitada para la gestién de
proyectos de Ayuda al Desarrollo, especialmente en las fases de seguimiento
y evaluacién del ciclo de vida del proyecto. Los problemas de la metodologia
del marco légico se derivan de cuatro temas principales: 1) La ausencia de la
dimensién de tiempo; 2) la dificultad para definir indicadores objetivamente
verificables a nivel de eficiencia; 3) la insuficiencia de medios de verificacién; y
4) la naturaleza estdtica del marco 16gico (Broughton, 1997; Crawford y Bryce,
2003; Cracknell B., 2000; Couillard et al., 2009; Vazquez et al., 2015).

Coherentemente con el planteamiento anterior, Hermano et al. (2013) han
identificado las mismas deficiencias de la metodologia de marco 16gico en
los procesos de seguimiento y control y adicionalmente demuestran que las
falencias se extienden a la gestién de la formacién de equipos, a los diferentes
enfoques de implementacién y a la gestién de la compleja red de grupos de
interesados. Por lo tanto, aunque es ttil en la fase de disefio, la metodologia de
marco légico se abandona como herramienta de gestiéon después de obtener
la financiacién del proyecto (Broughton, 1997; Cracknell B., 2000; Landoni
y Corti, 2011; Vazquez et al., 2015), mostrandose ineficaz para gestionar con
éxito proyectos de Ayuda al Desarrollo.

De otraparte, los procesos, técnicas, métodos y herramientas estandarizados
de gestién de proyectos, como los incluidos en cuerpos de conocimientos
como el PMBOK® del Project Management Institute o el ICB® del International
Project Management Association, parecen ser no aptos para los proyectos de
AD, debido a sus caracteristicas especiales (Khang y Moe, 2008), en concreto,
estos solo son marcos para tomar como referencia, pero no existen aportes
metodolégicos concretos que tengan una alta evidencia de aplicabilidad y éxito.
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Buscando adaptar estos estdndares al campo de la AD, el grupo internacional
para la Direccién de Proyectos para Organizaciones No Gubernamentales
(PM4NGOs) desarrollé un nuevo marco especifico, conocido como PMDPro,
Direccién de Proyectos para Profesionales de Desarrollo (PM4NGOs, 2012).

La guifa PMDPro, trata de las funciones, responsabilidades, competencias y
habilidades requeridas para los directores de proyectos y de las herramientas
y metodologias para la realizacién de las actividades asociadas a cada una de
las seis fases del ciclo de vida del proyecto (identificacién y disefio; iniciacién,
planificacién, ejecucién, seguimiento, evaluacién y control; finales de la
transicion del proyecto). Sin embargo, esta metodologfa especifica para el sector
del desarrollo ha presentado serios problemas relacionados con su estructura,
baja adopcién y técnicas y herramientas sugeridas (Hermano et al,, 2013).

Teniendo en cuenta este contexto y considerando sus particularidades y
las falencias de las metodologias de gestion de proyectos, se han identificado
tres alternativas de solucién al problema del mal desempefio de los proyectos
de CI: 1) Proponer adaptaciones a los estdndares tradicionales de gestién
de proyectos (Hermano et al, 2013; Khang y Moe, 2008); 2) en lugar de
tratar adaptar cuerpos de conocimientos ya existentes, lo cual parece una
labor complicada, la solucién serfa desarrollar uno nuevo y especifico para
la Ayuda al Desarrollo (Hermano et al, 2013; Landoni y Corti, 2011); y
3) modificar la MML, subsanando sus falencias y debilidades identificadas
(Crawtford y Bryce 2003).

Sin embargo, quienes han trabajado en esta tltima alternativa de solucién
han desarrollado nuevas versiones de la MML, como la nueva matriz de MML
que utiliza la Agencia Australiana para el Desarrollo Internacional (AusAID),
o el marcolégico en tres dimensiones (Crawford y Bryce 2003) y el marco légico
Milenium (Couillard et al., 2009), que agregan dimensiones de tiempo y otros
procesos de gestién, obteniendo una herramienta que esencialmente posee el
mismo alcance de la Metodologia del Marco Légico y por tanto comparten los
mismos inconvenientes (Landoni y Corti, 2011). Bajo este contexto, queda por
abordar las alternativas de solucién 1y 2 en futuras investigaciones.

Con estos antecedentes generales, se plantea el objetivo general de la
investigacién que es analizar de manera detallada las condiciones actuales
en que se desenvuelve la gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo, desde
una 6ptica gerencial y abordando tanto la perspectiva tedrica como la practica
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tomando como contexto de estudio el caso colombiano. Esta investigacién,
se encuentra orientada a contribuir a identificar las causas identificadas del
fracaso en los proyectos de Ayuda al Desarrollo. Para dar cumplimiento a este
proposito general, y dar respuesta a la pregunta de investigacién: ;Cémo se
describe el contexto de la disciplina de la gestién de proyectos de ayuda al
desarrollo?, se han previsto los siguientes objetivos especificos (OE):

OE1: describir el estado actual de la gestién de proyectos mediante la
revisién de literatura de las normas, estdndares, técnicas, herramientas y
metodologias de la practica de gestién de proyectos convencionales. Para la
obtencién del objetivo se realizard un estudio bibliogréfico e interpretativo
de literatura cientifica, relacionado con las practicas de gestién de proyectos.

OE2: luego de describir el estado actual de la disciplina de la gestién de
proyectos, el segundo objetivo de esta investigaciéon se centra de manera
especifica en desarrollar el estado actual de la gestién de proyectos de Ayuda
al desarrollo mediante la revisién de literatura de las normas, estdndares,
técnicas, herramientas y metodologfas de la practica de gestién de proyectos del
sector de la ayuda al desarrollo. De igual manera que en el objetivo especifico
anterior, para la obtencién de este objetivo se realizara un estudio bibliografico
e interpretativo de literatura cientifica, relacionado con las practicas de gestién
de proyectos.

OES3: aunque menos ambicioso que los dos objetivos especificos anteriores,
el tercer objetivo busca construir un acercamiento el contexto actual de la
gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo en Colombia, para lo cual se
desarrolla un estudio empirico de tipo descriptivo con directores de proyectos
de AD, en organizaciones no gubernamentales (ONGs) de Colombia.

1.3 Metodologfa de la investigacién

En este apartado se describe y se justifica la eleccién del paradigma de la
investigacién, y de los enfoques y métodos de apoyo seleccionados para
desarrollar los objetivos propuestos, se presenta el disefio metodolégico de la
investigacién y se detallan los instrumentos de recoleccién de datos utilizados
en este estudio.
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1.3.1 Fundamento paradigmatico de la investigacién

Los objetivos de la investigacién son el describir el grado de adopcién de
herramientas de GP y su impacto en el desempefio de los proyectos en el
contexto de la CI en ONGs de Colombia. De manera tal; que el desarrollo
investigativo se enmarca en el paradigma cuantitativo que recae en lo que
sefiala: Hernandez et al. (2010, p. 8), “usa la recoleccién de datos para probar
hipétesis, con base en la medicién numérica y el andlisis estadistico, para
establecer patrones de comportamiento y probar teorfas”. Lo que condujo a
medir, describir y analizar las variables utilizando la estadistica descriptiva
e inferencial mediante la aplicacién de instrumentos de medicién; de esta
manera, también se emplean férmulas estadisticas con asignacién de valores
numéricos que determinan la tendencia de los reactivos e indicadores de
la situacién actual de las variables en estudio. Es asi, que la investigacién
cuantitativa segtin Hurtado (2000, p. 230), “tiene el propésito de describir
un evento obteniendo los datos de fuentes vivas o directas, en su ambiente
natural”. Sin duda alguna, estos elementos constituyen la base cognoscente
de la investigacién cuantitativa que permitié definir el camino a seguir en el
desarrollo de la investigacién.

La investigacién enmarcada en el paradigma cuantitativo se convierte en
un modelo, gufa y orientacién de intervencién sociocultural que conduce a
revisar los detalles mas pequefios que pueden estar involucrados en el proceso
investigativo que al final se convierte en un aporte significativo para la ciencia
entendiéndose que son estudios de corte no experimental y que segin lo
indicado por Kerlinger y Lee (2002, p. 269), la investigacién no experimental es
un tipo de “investigacién sistematica en la que el investigador no tiene control
sobre las variables independientes porque ya ocurrieron los hechos o porque
son intrinsecamente manipulables”. De alli, que para el presente estudio se
analizaron las variables derivadas de los objetivos especificos propuestos
en busca de un acercamiento a los hechos vinculados y relacionados con el
contexto en el cual se presentan.

Este estudio es de tipo exploratorio y descriptivo (Tamayo y Tamayo, 2003)
debido a que comprende el registro e interpretacién del proceso de GP en el
sector de la ayuda al desarrollo para lo cual se definen una serie de variables
que pueden determinar el desemperio de este, en este caso relacionadas con
la aplicacién de herramientas. Aspectos fundamentados en lo que dicen
Hernandez y Fernandez (2010), quienes sostienen que, “son los estudios que
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buscan analizar de forma detenida un hecho para verificar sus partes, es decir,
los elementos factores causa y efectos del mismo, permitiendo al investigador,
tener un panorama claro del objeto de estudio”. Esto indica que a través de la
apreciacién de las variables el investigador podra tener claro el hecho sobre la
cual se fij6 y se orient6 la investigacién.

Asi mismo, la investigacién es de tipo causal considerando que se pretende
determinar la influencia de ciertas variables sobre otra independiente, en este
caso el desempefio de los proyectos (Ouellet, 2001). Con el propésito de que
los resultados de esta investigacién puedan ser comparados con los obtenidos
en otros estudios, el disefio de la metodologia es similar al de estudios con
caracteristicas comunes en otras areas como los de Milosevic y Patanakul,
(2005); White y Fortune, (2002) y Raz y Michael, (2001), y en el sector de la CI
como los De Miguel et al. (2014) y Golini et al. (2015). En efecto Dankle, citado
por Taylor y Bogdan (2002, p. 54), explica que “los estudios causales buscan
especificar las propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o
cualquier otro fenémeno que sea sometido al analisis”, en este caso, se trata
de un analisis sistemdatico de hechos y fenémenos detectados a lo largo de la
investigacion.

Una vez realizada la revisién de literatura, se disefié un cuestionario
para recopilacién de datos que consta de tres secciones, en la primera se
indaga informacién demogriéfica relacionada con el tipo de organizacién
y caracteristicas de los proyectos; la segunda seccién se dedica a recopilar
datos relacionados con la aplicacién de herramientas en cada fase del ciclo de
vida del proyecto, este tipo de preguntas estd disefiada en escala de Likert en
donde 1 corresponde a responder que nunca aplica la herramienta y 5 que la
utiliza siempre en las intervenciones; por tltimo la tercera seccién contiene
preguntas relacionadas con la valoracién del desempefio interno y externo
de proyecto, también en escala de Likert. Como lo indica Arias (2012, p. 69),
“un instrumento de recoleccién de datos es cualquier recurso, dispositivo o
formato (en papel o digital), que se utiliza para obtener, registrar o almacenar

informaciéon”.

El instrumento por usar en la presente investigacion es el cuestionario,
que es uno de los instrumentos mas usados para recolectar informacién
especifica, con el objeto de dar respuesta a las interrogantes planteadas en esta
investigacion, segtin Arias (2012, p. 74):
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Es lamodalidad de encuesta que se realiza de forma escrita mediante
un instrumento o formato en papel contentivo de una serie de preguntas.
Se le denomina cuestionario autoadministrado porque debe ser llenado

por el encuestado, sin intervencién del encuestador.

El cuestionario “consiste en un conjunto de preguntas respecto a una o
més variables a medir” (Herndndez et al, 2010, p. 391). La validacién del
instrumento se realizé gracias a la aplicacién en pruebas piloto y a juicio de
expertos. El medio de recoleccién de informacién utilizada fue a través de
correo electrénico. El proceso de validez segtin Ruiz (2002, p. 57), consiste en
“la exactitud con que pueden hacerse medir significativa y adecuadamente., un
instrumento en el sentido que pretende medir”. De allf que la validez viene a
ser el nivel en que los resultados del estudio reflejen la realidad investigada de
manera clara y precisa.

Teniendo en cuenta que la poblacién definida para la investigacién, segin
Tamayo y Tamayo (2003, p. 92) se define como, “la totalidad del fenémeno
a estudiar en donde las unidades de poblacién es una caracteristica comun,
la cual se estudia y da origen a los datos de la investigacién”. Es decir, estos
elementos son parte de una determinada investigacién la cual permite llegar a
un estudio. Al respecto, para Chavez (2007, p. 162), la poblacién “es el universo
de estudio de la investigacién, sobre el cual se pretende generalizar los
resultados, constituida por caracteristicas o estratos que le permiten distinguir
los sujetos, unos de otros”. Por lo tanto, la poblacién queda entendida como el
conjunto de sujetos o personas que conforman una comunidad y hacen parte
esencial de la investigacién y se encuentran dentro del rango de aplicacién
del siguiente trabajo, constituida por el total de directores de proyectos de
CI vinculados a ONGs en Colombia y por tanto de tamano grande, que el
pardmetro a estimar es una proporcién y no se consideran estudios previos al
respecto, se requiere utilizar un muestreo aleatorio que “consiste en dividir la
poblacién en subconjuntos cuyos elementos posean caracteristicas comunes;
es decir, estratos homogéneos en su interior.

1.3.2 Postulado epistémico de la metodologia

En cuanto a este apartado, los postulados epistémicos se reflejan en la ciencia que
se vierten de los dos grandes métodos del conocimiento, como lo son el inductivo
y el deductivo, que se enmarcan en los aportes del paradigma cuantitativo, y que
en el presente trabajo vierten su interés en mostrar mediante datos numéricos
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informacién valiosa con respecto a lo que es la informacién encontrada y el
tratamiento realizado que arroja visualizaciones numéricas que dan pie para
interpretaciones propias de cada uno de los procesos; ahora bien, dentro de esos
elementos vale centrar la atencion en el problema que es el que da el camino a
seguir para realizar la investigacion; lo que conlleva a la estructuracién de los
objetivos que se definen de acuerdo al paradigma cuantitativo.

Asf mismo, vale indicar que se plantea lo concerniente del estado del arte
a fin de dar forma y seguimiento a las base de fundamental de los postulados
tedricos a seguir que al final son los que fundamentan la esencia epistémica de
la metodologia y que se pueden observar en las hipétesis que se plantean, en
las variables que son los aspectos que dejan evidenciar como tratar la poblacién
y la muestra seleccionada, permitiendo llegar hasta lo que es la aplicacién de
los instrumentos y el tratamiento de la informacién seleccionada.

De hecho, los postulados epistémicos permiten fijar el camino a seguir para
alcanzar los objetivos previstos que son la base fundamental del proceso a
revisar; es asf como se logran evidenciar una coherencia entre la formulacién
del problema, los objetivos y efectivamente los resultados que se vierten de
los resultados en las conclusiones; dando origen a los nuevos aportes de la
investigacién para ser aplicados en un futuro no muy lejano.

1.3.3 Método de apoyo investigativo

En la investigacién cuantitativa, el método de apoyo recae en la observacién
directa, que es lo que le permite al investigador estructurar algunas ideas
para construir la base de los procesos investigativos en el trabajo que se
viene desarrollando; asi mismo, se vierten elementos en el tratamiento de la
informacién cuando se realizan las interpretaciones de los datos encontrados,
lo cual fortalece las apreciaciones dadas en los aportes que originan la
investigacion.

Efectivamente; el método de apoyo es un elemento que el investigador en
la mayorfa de las investigaciones en pocas ocasiones muestra, sin embargo, en
todas juega un papel importante que se convierte en el apoyo y el acomparnante
de las interpretaciones para dar forma a los aportes, y de hecho son los que
permiten estructurar las conclusiones de la investigacién ofreciendo detalles
para que en cualquier momento otra investigacién pueda basarse en lo que
establece el presente trabajo.

35



36

La gestion de proyectos

1.3.4 Etapas de la investigacion

La cuestién preliminar del estudio consisti6 en la siguiente pregunta: ;Cémo
describir el contexto actual de la gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo
con miras a identificar las principales practicas y problemdticas de esta
tipologfa de proyectos que den origen a propuestas para mejorar el desempefio
de estos? Este cuestionamiento permitié establecer tanto la informacién
disponible inicialmente, como los recursos y medios que apoyaban la biisqueda
de respuestas vélidas. Esto tltimo ayud6 a limitar el tema de investigacién,
que en un inicio sobrepasaba los términos, y que dio pie a recomendar trabajos
futuros de tesis, utilizando la misma conceptualizacién inicial.

El enfoque y cuantitativo y el método de apoyo investigativo, ha sido
utilizado para concretar la cuestién definitiva de la investigacién. A través de
varios estudios aplicados sobre directores de proyectos de AD en ONGs, se
adoptaron datos de forma numérica que se pudiesen considerar representativos
para su generalizacién mediante técnicas de inferencia estadistica. Estos se
enfocaron principalmente a analizar la adopcién de practicas de direcciéon de
proyectos en el sector de ayuda al desarrollo, uso de técnicas, herramientas y
metodologfias, principalmente del enfoque de marco lé6gico y su relacién con el
desempefio de los proyectos.

El trabajo de investigacién se ha desarrollado en tres etapas, como se
muestra en la tabla 1. La primera se dedica al estudio del estado actual de
la gestién de proyectos convencionales, abordando desde las definiciones de
los conceptos basicos del drea de conocimiento, pasando por los cuerpos de
conocimiento y estdndares de GP ilustrando su importancia y progreso en los
ultimos afios, para luego enfocarse en el andlisis de las técnicas y herramientas
propuestas en cada uno de los estdndares de GP generalmente aceptados y se
finaliza con un analisis de las técnicas de planificacién y control de gestién de
proyectos.
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Tabla 1. Etapas de la investigacion

Etapa

Propésito

Entregables

1) Anélisis de contexto
de la gestion de proyectos

convencionales.

Establecer el estado actual
de la gestioén de proyectos
convencionales, generalmente
aceptado y realizar un andlisis

critico de sus componentes.

Estado del arte del contexto
general de la gestién de
proyectos.

Posicion critica del autor
frente a definiciones y
revision de la literatura.
Identificacién de los
elementos a considerar en
una metodologfa de gestién

de proyectos.

2) Andélisis de contexto de
la gestién de proyectos de

ayuda al desarrollo.

Establecer el estado actual
de la gestién de proyectos de
ayuda al desarrollo y realizar
un andlisis critico de sus

componentes.

Caracteristicas especiales

de los proyectos de ayuda al
desarrollo.

Anélisis comparativo de

los diferentes cuerpos de
conocimiento de la gestién de

proyectos.

3) Estudio empfrico de la
gestién de proyectos de
AD en Colombia.

Identificar las caracteristicas
principales de la gestién
de proyectos de ayuda al

desarrollo en Colombia.

Contexto del sector de
la ayuda al desarrollo en
Colombia.

Contexto de la gestién de
proyectos en el sector de
la ayuda al desarrollo en
Colombia.

Relaciones entre el uso
de herramientas de GP y
el éxito de los proyectos
de ayuda al desarrollo en

Colombia.

Fuente: elaboracién propia.
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La segunda etapa de esta investigacién se dedica al estudio teérico de la
gestién de proyectos de ayuda al desarrollo, indagando las definiciones de los
conceptos relevantes para esta drea de conocimiento, del contexto general del
avance hasta el periodo actual de la GP es el sector del Desarrollo para luego
describir a detalle las ventajas y desventajas de la herramienta mas utilizada
en este tipo de proyectos como es el Enfoque de Marco Légico. En seguida
se abordan las recientes propuestas de cuerpos de conocimiento de gestién
de proyectos de ayuda al desarrollo, se identifican sus ventajas y desventajas
y finalmente se estudia la adopcién de técnicas y herramientas de GP en las
ONG del sector.

Finalmente, para el desarrollo de la etapa 3 se analizan documentos, se
indaga con personas especializadas y se lleva a cabo un trabajo interpretativo
de investigaciones y autores. Con todo ello se determind la necesidad de
integrar todos los asuntos en un instrumento para la recoleccién de datos que
da origen a la descripcién del contexto en que los gerentes de proyectos de
AD dirigen sus intervenciones en Colombia y a establecer mediante analisis
estadisticos, relaciones entre el uso de herramientas de GP y el éxito de los
proyectos de AD es este contexto geogriéfico. La figura 1, ilustra el disefio de
cada una de las fases que componen esta investigacion.
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Figura 1. Disefio de la investigacion en etapas

Etapa 1: Contexto actual de la Gestion de Proyectos
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em 0
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Fuente: elaboracién propia.

1.3.5 Métodos de recolecciéon de datos

Los métodos de recoleccién de datos utilizados en esta investigacién fueron
la encuesta por cuestionarios y la entrevista semiestructurada, en seguida se
detalla cada uno de ellos. Los datos se recogieron a través de entrevistas cara
a cara, entrevistas telefénicas, entrevistas por correo electrénico, encuestas
por cuestionarios, documentaciones de proyectos, sitios web e informacién
previamente recopilada y compilada a partir de la literatura.

Estos medios fueron utilizados en esa investigaciéon debido a la distancia
geografica con algunos de los participantes, de tal forma que algunas de las
entrevistas se realizaron utilizando la aplicacién Skype (Fitzgerald, 2009) o
por correo electrénico (Bampton y Cowton, 2002; Meho, 2006). Se tuvo en
cuenta que las entrevistas telefénicas (Bonnel y Le Nir, 1998) han sido una
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técnica validada de encuesta desde los afios setenta y que dada la evolucién de
Internet durante la década de 1990, y su presencia a nivel mundial, el correo
electrénico se ha convertido en un sistema de comunicacion alternativo en casi
todas las organizaciones y hogares (Chin, 2012).

1.8.5.1 Cuestionarios de encuesta.

En este estudio se disefié y se aplicé un cuestionario de encuesta en la fase
de analisis del contexto de la GP en el sector de la Ayuda al Desarrollo en
Colombia. El propésito de esta encuesta es validar los hallazgos de la revisién
de laliteratura discutidos en el capitulo II1, en el entorno de la AD en Colombia
gracias a la percepcién y experiencia de gerentes de proyectos.

El primer cuestionario para recopilacién de datos consta de tres secciones,
en la primera se indaga informacién demografica relacionada con el tipo de
organizacién y las caracteristicas de los proyectos; la segunda seccién se dedica
a recopilar datos relacionados con la aplicacién de practicas de GP en cada fase
del ciclo de vida del proyecto, este tipo de preguntas esté disefiada en escala de
Likert en donde 1 corresponde a responder que nunca aplica la herramienta
y 5 que la utiliza siempre en las intervenciones; por altimo la tercera seccién
contiene preguntas relacionadas con la valoracién del desempefio interno y
externo de proyecto, también en escala de Likert de cinco niveles. El medio de
recoleccién de informacién utilizada fue a través de correo electrénico.

Para el disefio de los cuestionarios se tuvo como norma hacerlo lo més
breve posible, incluyendo solo preguntas esenciales en menos de 6 paginas
(Zikmund, 2003), por lo tanto, todos los incisos fueron disefiados de una manera
concisa y precisa. Como se trata de un cuestionario no validado, fue necesario
realizar una prueba piloto, siguiendo el proceso sugerido por Czaja (1998),
con el fin de encontrar posibles fallas en el disefio de las preguntas y en la
recopilacién de datos. Esta prueba piloto sirvié para mejorar las ambigiiedades
del cuestionario antes de su distribucién final a los integrantes de la muestra.

Teniendo en cuenta que la poblacién definida para la investigacion fue el total
de directores de proyectos de AD vinculados a ONGs en Colombia y por tanto
de tamano grande, que el pardmetro a estimar es una proporcién y que no se
consideran estudios previos al respecto (Spiegel y Stephens, 2009), se decidi6
utilizar un muestreo aleatorio simple. El cédlculo del tamafio de la muestra
se realiz6 a partir de la expresién establecida por Spiegel y Stephens (2009),
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empleando un el escenario de méaxima variabilidad, es decir con p = 0,5, con
un nivel de significancia del 5 %, un error de estimacién de maximo 0.1 (d). El
analisis de los datos se realizé empleando técnicas estadisticas del software R®.

El disefio de la encuesta tuvo en cuenta unarevisiéon de literatura relacionada
con instrumentos ya validados y aplicados en investigaciones similares en otras
latitudes. Con el fin de adaptarlos al contexto de interés que es la gestién de
proyectos de Ayuda al Desarrollo, se realizaron entrevistas semiestructuradas
con gerentes de proyectos expertos del sector, lo cual sirvié para identificar
oportunidades de mejora del cuestionario y para eliminar ciertas preguntas que
no aplicaban al caso colombiano, o tenfan alta probabilidad de confundir a los
encuestados. Luego, como ya se ha mencionado en esta seccién el instrumento
disefiado se someti6 a una prueba piloto con el fin de depurarlo finalmente. En
el siguiente apartado se describe la fundamentacién apropiada en este estudio
para la realizacion de las entrevistas semiestructuradas a expertos.

1.8.5.2 Entrevista semiestructurada.

Corresponde a un método de la investigaciéon cualitativa para reunir datos
vélidos y confiables relevantes para responder la(s) pregunta(s) de investigaciéon
y lograr los objetivos de un estudio, basados en un intercambio de puntos de
vista entre dos o mas personas (Kvale S.,2008; Gillham, 2005; Saunders et al.,
2000). Las entrevistas semiestructuradas, en profundidad o no estandarizadas
se utilizan en los estudios exploratorios, ya que son utiles para “averiguar
qué estd pasando y buscar nuevas ideas” (Powney y Watts, 1987; Saunders
et al., 2000). El uso de entrevistas semiestructuradas permite una discusién

exploratoria para entender no solo el “qué” y el “quién”, sino también para
profundizar en el “por qué” (Saunders et al., 2000).

Considerando que esta investigacién es de tipo exploratorio, se opté por
la utilizacién de la entrevista semiestructurada para indagar y analizar los
aspectos determinantes del contexto de la gestién de proyectos de Ayuda
al Desarrollo. Acorde con los factores determinantes para seleccionar este
método de recoleccién de datos expuestos por Saunders et al. (2000) y por
Corbin y Strauss (2008), en relacién con la teorfa basada en datos, se tuvo en
cuenta la naturaleza del enfoque de la investigacién; la necesidad de abordar
la discusién y generar relaciones con expertos; el tipo de preguntas para la
recoleccién de datos y; el tiempo disponible para realizar el proceso.
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Para guiar el proceso de recoleccién de datos con este método, es necesario
ajustarlo a un conjunto de protocolos (Gillham, 2005; Yin, 1994; Kvale,
1996; King, 2005), esto con el fin de obtener datos confiables y de calidad. La
literatura cientifica relacionada identifica tres aspectos que favorecen el uso de
la entrevista semiestructurada tales como: una situacién en donde hay un gran
ntmero de preguntas que deben ser contestadas; las preguntas son abiertas y
ordenadas y; donde la légica del cuestionamiento es variada (Saunders et al,
2000). Estos tres aspectos también se cumplen para esta investigacion.

Como factores criticos de éxito en una entrevista semiestructurada
se han identificado: 1) El alentar a los entrevistados a hablar libremente
durante la sesién, con el fin de generar una discusién y descubrimiento de las
preocupaciones més importantes relacionadas con el tema de la investigacién
(Saunders et al, 2000); 2) que el entrevistado debe hacer el 90 % de la
conversacion, si esto no sucede, las preguntas son pobres o el entrevistado es
antagonico a la investigacién; 3) el dejar las preguntas sensibles hasta cerca del
final, ya que esto permite un mayor tiempo para que el entrevistado construya
confianza con el entrevistador (Healey, 1991; Healey y Rawlinson, 1994); y 4)
el disefio de las preguntas (Easterby et al, 1991).

En lo relacionado con el disefio de las preguntas, estas pueden ser de tres
tipos: abiertas, de sondeo y cerradas o especificas (Easterby et al, 1991). En
seguida se describe cada uno de estos tipos de preguntas de acuerdo con
lo estipulado por Easterby ez al. (1991); Grummitt (1980); Patton (2002) y
Saunders et al. (2000):

793

Preguntas abiertas: normalmente empiezan con los interrogantes “qué”,
“c6mo” o “por qué” y se utilizan para permitir que los entrevistados definan
o describan una situacién o evento, alentdndolos a proporcionar respuestas
extensas.

Preguntas de sondeo: pueden incluir palabras como “cuénteme més
sobre...” o “profundicemos en...”, y se usan para para explorar las respuestas
de importancia al tema de la investigacién o para buscar una explicacién
cuando el entrevistador no puede entender el significado o la respuesta. Las
preguntas de sondeo es un tipo de cuestionamiento secundario que puede
utilizar el entrevistador para indagar sobre un tema de interés, como una
manera de reformular la pregunta original.
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Preguntas cerradas: son poco utilizadas en una entrevista debido a
que no generan la oportunidad de una discusién entre el entrevistado y el
entrevistador.

En esta misma direccién de la clasificacién de las preguntas para utilizar en
una entrevista semiestructurada o a profundidad, Patton (2002) describe seis
tipos de preguntas que se pueden hacer a los encuestados: 1) Preguntas acerca
de la experiencia o el comportamiento; 2) preguntas sobre una opinién o de
valor; 3) preguntas sobre las percepciones; 4) preguntas de conocimientos; 5)
preguntas sensoriales; y 6) preguntas del contexto, de fondo o demogréficas.

Considerando los objetivos de este estudio y el perfil de los expertos
gerentes de proyectos de Ayuda al Desarrollo que manifestaron su interés
en participar como entrevistados en este proceso, las entrevistas se diseflaron
sobre la base de preguntas abiertas y de sondeo, recogiendo una combinacién de
la clasificacién elaborada por Patton (2002). Las entrevistas semiestructuradas
se utilizaron en las fases de investigacién para establecer el contexto de la
GP en el sector de la Ayuda al Desarrollo y para el disefio del instrumento
de recoleccién de informacion a ser aplicado a una muestra representativa de
gerentes de proyectos de AD, tal como se muestra en la tabla 2.
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Tabla 2. Diserio de la entrevista semiestructurada

Tema de la investigacion Preguntas de la entrevista

Determinar el contexto de la | ;Cémo califica en general, el desempefio de los proyectos
GP en el sector de la Ayuda al | que de AD que ha dirigido?

Desarrollo en Colombia. ¢Cémo mide el desempefio de los proyectos de CI?

¢Cuales son los problemas mas importantes con que se ha

enfrentado al gestionar un proyecto de CI?

¢Considera que los proyectos de AD tienen el mismo
nivel de complejidad para su gestién que por ejemplo los
proyectos de TT o los de construccién?

¢Cudles son las mejores practicas de GP generalmente

aceptadas que utiliza para gestionar sus proyectos de CI?

¢Por qué es su ONG tienen o no implementada alguna

metodologfa de GP?

¢En su ONG, tienen implementada una PMO? ;Cémo

funciona y como califica sus procesos?

Ademés del enfoque de marco légico. ¢Qué otras

herramientas de GP utiliza para gestionar sus proyectos?

¢Cudles son las debilidades mas importantes que ha

detectado al trabajar con el enfoque de marco légico?

¢Cudles son las debilidades mas importantes que ha

detectado al trabajar con el enfoque de marco légico?

¢Puede describir la utilidad del enfoque de marco 16gico

en cada una de las fases del ciclo de vida de un proyecto de

ayuda al desarrollo?

Fuente: elaboracién propia.

Una vez diligenciado el cuestionario, las respuestas a las preguntas
abiertas fueron analizadas utilizando el soffware R®, en donde cada reporte
de las entrevistas es leido iterativamente para obtener un analisis categérico
significativo a través de la técnica de codificacién. La codificacién es uno de
los procesos fundamentales en el analisis de los datos, en este primer paso, la
codificacién abierta es el paso inicial utilizado para descomponer, examinar,
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comparar y posteriormente agrupar en Categorias (Glaser y Strauss, 1967;
Bryman, 2004). El modelo de analisis de estos datos se muestra en la figura 2.

Figura 2. Modelo de analisis de los datos de la entrevista semiestructurada

Recoleccion de datos en L R
. Transcripcion de datos Categorizacion
la entrevista

Realizar el analisis

categorico

Interpretacion de Triangular los resultados
Presentar los datos
los resultados con otras fuentes

Fuente: elaboracién propia a partir de Miles y Huberman, 19945 Glaser y Strauss,
1967; Gillham, 2005; Bryman, 2004

1.3.6 Validez y fiabilidad

Considerando que una investigacién debe garantizar que sus resultados
sean convincentes, precisos y reproducibles por otros investigadores, y que
esto se logra con la implementacién de medidas de validez y fiabilidad como
parametros de calidad de los andlisis cualitativos y cualitativos, a continuacién
en esta seccién se describe como se dio tratamiento a estos criterios en este
estudio.

1.8.6.1 Validez.

El concepto de validez aplica tanto a estudios cualitativos como cuantitativos,
y se divide en validez interna y externa (Yin, 1994). La validez interna
consiste en la coherencia de los métodos y la pertinencia de los resultados
producidos (Drucker et al., 2001). Se trata de dos aspectos de la investigacién
cualitativa; los enlaces causales para determinar si el evento x llevé al evento y;
y los vinculos entre inferencias (Yin, 1994). Al igual que en el trabajo de Chin
(2012), para lograr este desafio se realizaron entrevistas piloto de prueba en
la etapa inicial para obtener mas informacién sobre la teorfa postulada y para
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probar simultdneamente la adecuacién de las preguntas para ambos tipos de
encuestados (gerentes de proyectos y expertos), reduciendo asi la probabilidad
de hacer relaciones invalidas.

Mientras que la validez externa, se refiere al grado en que los hallazgos
pueden generalizarse a través de los ajustes. La cuestion central de la validez
externa se plantea sobre como un solo caso, experimento o muestra puede ser
utilizada para generalizar mediante la evidencia estadistica, a una poblacién
logrando su generalizacién (Cutler, 2004). En este estudio, la validez externa
se asegura calculando y seleccionando una muestra robusta y representativa de
la poblacién que va a suministrar los datos, garantizando que los integrantes
efectivamente son informantes apropiados para el estudio basandose en los
parametros identificados, sus antecedentes, naturaleza del sector de la AD e
incluso de los mismos proyectos. Asi mismo, se utilizé un grupo de personas de
diferentes condiciones estructurales con el fin de maximizar la generalizacién
analftica de los resultados de esta investigacion.

1.8.6.2 Fiabilidad.

La fiabilidad hace referencia a la responsabilidad del investigador de asegurar
que el proceso de investigacién sea légico, rastreable y documentado
(Golafshani, 2008), en la medida que la selecciéon de los métodos y técnicas de
investigacién aseguren que los resultados sean reproducibles bajo las mismas
circunstancias por otros investigadores, el estudio serd mas fiable (Cano, 2000).
De acuerdo con algunos académicos, el uso de protocolos en la investigaciéon
aumenta su fiabilidad (Cutler, 2004; Yin, 1994).

Considerando estas recomendaciones, en este estudio para garantizar la
fiabilidad de los resultados se implementaron los mismos protocolos aplicados
por Chin (2012), en su tesis doctoral. Por ejemplo, para el desarrollo de las
preguntas de las entrevistas y encuestas, se siguié6 un conjunto de pautas
tratadas en Gillham (2005) y en Kvale (1996).
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1.4 Consideraciones éticas

La ética ha sido definida en términos de un cédigo de conducta apropiado para
los académicos e investigadores (Wells, 1994). En el contexto de este estudio,
la ética se refiere a mantener una conducta adecuada por parte del investigador
en lo relacionado con los sujetos que intervienen o se ven afectados por la
investigacién (Saunders et al, 2000), y se cifie a los lineamientos de Denzin
(1989), en el sentido que se deben respetar los derechos de los encuestados de
manera que no sufran incomodidad, perjuicio, dolor, vergiienza o pérdida de
su privacidad.

Es asf como durante las etapas de recolecciéon de datos se consideraron
cuestiones éticas relacionadas con la obtencién del consentimiento de los
entrevistados para participar en los diferentes métodos aplicados en la
investigacién (Simon et al., 1998) y se adoptaron las siguientes recomendaciones
éticas, realizadas por Saunders et al. (2000):

1. Respetar el derecho a la intimidad de los participantes.

2. Evitar engafar a los participantes acerca del por qué se lleva a cabo la
investigacién, su propésito y cémo se utilizaran los datos recopilados.

8. Mantener la objetividad durante las etapas de recopilacién de datos,
analisis y presentacién de informes.

4. Respetar las garantias proporcionadas a las organizaciones sobre la
confidencialidad de ciertos datos e informacion.

5. Respetar las garantfas dadas a organizaciones e individuos sobre su
anonimato.

6. Tener en cuenta los intereses colectivos de los participantes en la forma en
que se utilizaran los datos que ellos suministren.

La realizacién de este estudio se enmarca en las consideraciones éticas y de
buenas practicas de investigacién establecidas en la Universidad Pedagégica y
Tecnolégica de Colombia y de los deberes éticos expuestos por Babbie (1990)
al tratar con la privacidad de los participantes y que se enuncian a continuacién:
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1. Informar a los participantes acerca de su derecho a negarse a responder
cualquier pregunta o participar en el estudio.

2. Obtener permiso para entrevistar a los participantes.
8. Programar las entrevistas telefénicas y de campo.
4. limitar el tiempo requerido para la participacién.

5. Restringir la observacién tnicamente al comportamiento publico.

1.5 Contribucién de la investigacién

El resultado del aporte presentado en este proyecto de investigacién tiene
un cardcter genérico, y hace parte de los productos de investigacién grupos
de investigacién de la escuela de ingenierfa industrial de la Universidad
Pedagégica. El resultado est4d fundamentado en la recopilacion e interpretacién
de informacién de tipo tedrica y empirica de datos cualitativos y cuantitativos.
La investigacién documental, interpretativa y empirica ha permitido establecer
los requerimientos précticos para la gestién de los proyectos de Ayuda al
Desarrollo. Se espera que los resultados de este estudio puedan ser de utilidad
para el posterior disefo e implementacién de una metodologia especifica para
gestionar proyectos de AD con miras a mejorar las practicas del sector.

Con el andlisis de los estudios cualitativos empiricos en diversas realidades
sociales y politicas en las que operan los proyectos de Ayuda al Desarrollo, se
aporta al conocimiento de la disciplina. Ademas, se contribuye a determinar
las principales herramientas utilizadas por los directores de proyectos en las
ONGs y los problemas a que se enfrentan en su aplicacién durante el ciclo
de vida de sus proyectos de Ayuda al Desarrollo. As{ mismo, este estudio
permite aumentar la comprensién de la adopcién de précticas y herramientas
de gestién de proyectos en el sector de la Ayuda al Desarrollo en Colombia,
con el fin de generar interés en académicos y practicantes de la disciplina para
trabajar en conjunto en procura de implementar estrategias de mejora.

El alcance de este primer resultado de investigacién se ha limitado al
estudio del estado actual de la gestién de proyectos convencionales a nivel
general, en materia de cuerpos de conocimiento, metodologias, enfoques y
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técnicas y herramientas, para luego enfocar el estudio a la gestién de proyectos
de Ayuda al Desarrollo, identificando y describiendo los aportes especificos al
sector en materia de estandares, enfoques, principales fortalezas y debilidades
de técnicas y herramientas empleadas en estos emprendimientos y finalmente,
establecer el contexto de la gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo en
Colombia, identificando las précticas mds representativas del sector y su
problematica particular teniendo como base las percepciones de los gerentes
de esta tipologfa de proyectos.

1.6 Limitaciones de la investigacién

Esteestudio tiene varias limitaciones que necesitan ser identificadas claramente,
con el fin de minimizar el riesgo de extensién del alcance, las cuales incluyen:

1. La voluntad y la capacidad de las organizaciones no gubernamentales
y los gerentes de proyectos que participaran en las entrevistas y en las
encuestas para participar voluntariamente en este estudio. Con el propédsito
de garantizar la confidencialidad de la informacién obtenida, se desarrollé
un protocolo ético y se siguid estrictamente.

2. En el presente estudio se recopilaron datos de ONGs dispersas en el
territorio colombiano, la distancia geogréfica atecté los aspectos précticos
de la construccién de relaciones cara a cara con algunos de los expertos
participantes en la validacién de la metodologia y con los gerentes de
proyectos encuestados.

8. Gerentes de proyectos de ONGs dispersas geograficamente fueron
entrevistados a través de medios de comunicacién no convencionales
como Skype o por correo electrénico. La posible distorsién técnica y la
viabilidad de tal herramienta de comunicacién pueden afectar el proceso
de recopilacién de datos y los diferentes métodos de evaluacién pueden
afectar el resultado de la interpretacion.

4. Debidoalanaturalezadeeste tipo de trabajo deinvestigacién y alos métodos
de investigacién utilizados, pueden haber ocurrido interpretaciones
erréneas, sesgo o subrepresentacién. Se ha intentado minimizar estos
errores aplicando métodos analiticos probados y, validando y analizando
rigurosamente los resultados.
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1.7 Estructura del documento

Este documento comprende varios prélogos, cinco capitulos principales, una
lista de referencias bibliograficas y varios anexos. Los proélogos incluyen el
resumen en espariiol, un indice de contenido y listas de figuras, tablas, simbolos
y abreviaturas que aparecen en el texto. La figura 3, ilustra la estructura de
alto nivel del contenido de este documento.

Figura 3. Estructura de alto nivel de la estructura del documento

Capitulo IlI: X : . ;
Capitulo II: Estado actual Capitulo IV: Capitulo V:
Capitulo I: Estado actual de la Gestién Acercamiento a Conclusiones,
I [k " la GP de Ayuda contribuciones
Introduccion de la Gestion de Proyectos > )
de Proyectos de ayuda al af Dearrollo y lineas futuras
y desarrollo en Colombia de investigacion

Fuente: elaboracién propia.

El capitulo I ofrece una introduccién a los antecedentes del problema
de la investigacién, describe los objetivos de investigacion, los problemas
que dan origen al estudio, las contribuciones significativas y la motivacién
detras de este proyecto de investigacién. También proporciona un esquema
de la organizacién del documento y hace explicitas las limitaciones de la
investigacién.

El capitulo II comienza con una revisién general de la literatura, definiendo
primero los términos principales que fundamentan el estudio, como proyecto,
gestién de proyectos, metodologias de gestién de proyectos y se enfatiza en las
caracteristicas particulares tanto del sector como de los proyectos de Ayuda
al Desarrollo. Aprovechando la revisién bibliografica, este capitulo también
describe las principales metodologias y cuerpos de conocimiento de la gestién
de proyectos y analiza y compara sus fortalezas y debilidades frente a algunos
criterios propuestos en la literatura cientifica. Luego se centra en las mejores
practicas, normas y principios convencionales de gestién de proyectos y en
seguida se describen y analizan la adopcién de técnicas y herramientas de
gestién de proyectos.
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En el capitulo III, se presenta una descripcién del contexto actual de la
gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo. Por medio de la revisién de la
literatura se justifica la conformacién de una tipologfa particular de proyectos
a los que se desarrollan en el sector de la Ayuda al Desarrollo y se distinguen
sus caracteristicas. En este capitulo también discuten los origenes, fortalezas y
debilidades del Enfoque de Marco Légico.

En el capitulo IV, se contextualiza el sector de la Ayuda al Desarrollo en
Colombia en lo relacionado con politicas, instituciones y areas estratégicas
de la ayuda y para complementar se con un estudio empirico a que describe
las principales practicas, metodologias, técnicas y herramientas utilizadas por
gerentes de esta tipologia de proyectos en Colombia y se prueban hipétesis
estadisticas con el fin de determinar la influencias de la implementacién de
estos elementos de gestién de proyectos en indicadores de éxito interno y
externo del proyecto.

El capitulo V empieza reafirmando el propésito del estudio y concluye
con los hallazgos clave para cada uno de los objetivos de la investigacién,
también presenta la contribucién al conocimiento y sus implicaciones en
préactica de la gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo en las ONGs.
Finalmente, este tltimo capitulo describe las limitaciones que se presentaron
durante la realizacién de este estudio y propone lineas de accién para futuras
investigaciones.

Este capitulo proporcioné una visién general de los antecedentes de la
investigacién, los objetivos, la importancia de la investigacion y la estructura de
este documento. En el préximo capitulo, se presenta una revision bibliografica
detallada sobre el estado actual de la gestién de proyectos convencionales.
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ESTADO ACTUAL DE LA GESTION DE PROYECTOS

En este capitulo se presenta un estudio del estado actual de la Gestién de
Proyectos convencionales, mediante una rigurosa revisién bibliografica
se presentan los conceptos fundamentales de esta drea de conocimiento, se
describen los cuerpos de conocimiento de la GP generalmente aceptados,
mediante un andlisis critico se identifican las ventajas y fortalezas de cada uno
de ellos, lego el estudio se enfoca en las técnicas y herramientas propuestas
en los estdndares o cuerpos de conocimiento de la GP y en cada apartado se
presentan las consideraciones de los autores.

2.1 Definiciones

En este apartado se incluye el marco conceptual necesario para contextualizar
el &mbito en que se desarrolla la metodologfa propuesta, asi como un analisis
de las contribuciones cientificas relacionadas con el objeto del estudio.

2.1.1 Proyecto

El término “proyecto” se utiliza desde hace mucho tiempo y ha llegado a formar
parte del vocabulario empleado en actividades cotidianas y profesionales
en diferentes contextos, llegando a ser entendido como uno de los medios
principales a través de los cuales se puede llegar a transformar el mundo
(Pinto, 2015). Para hacer evidente la diversidad en la utilizacién del término, a
continuacién, se presentan algunas definiciones propuestas por varios autores.

De acuerdo con la Real Académia Espaiiola (2001), proyecto etimolégicamente
proviene del latin proiectus pro iectus, pro (adelante) y iacere (tirar, lanzar),
concibiendo su definicién en su sentido mas tradicional como una accién para
acometer algo o realizar una tarea y especificamente define la palabra como:

“1. adj. Geom. Representado en perspectiva.
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2. m. Planta y disposicién que se forma para la realizacién de un tratado, o
para la ejecucién de algo de importancia.

3. m. Designio o pensamiento de ejecutar algo.

4. m. Conjunto de escritos, célculos y dibujos que se hacen para dar idea de
como ha de ser y lo que ha de costar una obra de arquitectura o de
ingenieria.

5. m. Primer esquema o plan de cualquier trabajo que se hace a veces como
prueba antes de darle la forma definitiva” (Real Académia Esparola,
2001).

Al analizar las definiciones de la Real Academia, se ha propuesto clasificarlas
en tres grupos (Diez, 2012): 1) El proyecto como documento que trata de
lo que serad un trabajo u obra (definicién 1, 4y 5); 2) el proyecto como una
intencién del pensamiento (definicién 3); y 3) el proyecto como la utilizacién
de medios para conseguir un propésito (definicién 2), asimilando estos grupos
al ciclo de vida de los proyectos, primero como una idea, luego como un
documento que orienta el camino a seguir y finalmente como una guia para
la utilizacién de los recursos necesarios para cumplir su objetivo. Se considera
que la perspectiva de la tltima agrupacién (medios para conseguir fines)
representa el concepto de “proyecto” desde un punto de vista de procesos y de
gestién (enfoque sistémico), que concuerda con la idea que se apropia en este
trabajo de investigacion.

Sin embargo, aunque esta definicién incluye una meta, un objetivo o un
propésito, no hace explicitos elementos importantes como son las acciones
necesarias para lograrlos o alcanzarlos y el periodo de tiempo que implica la
ejecucion de tales acciones. En este sentido, Errihani et al. (2015), afirman que
el término anglosajén de “proyecto” se refiere al conjunto de acciones a realizar
para lograr un objetivo definido en el contexto de una misién especifica, y
asf como tiene un comienzo conocido, su final también estd definido a priori,
incorporando en esta definicién un resultado, los medios para alcanzarlos y el
tiempo requerido.

La literatura ofrece varias definiciones al termino proyecto, por ejemplo
para Buchanan y Boddy (1992), un proyecto es una iniciativa tinica con un
principio y un final, realizada por un grupo de personas para alcanzar metas
establecidas dentro de parametros de costo, tiempo y calidad. Otra definicién
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importante, establece que un proyecto estd orientado a lograr objetivos
que implican un compromiso coordinado de actividades relacionadas entre
sf, con duracién definida y cada una de ellas con caracteristicas tnicas
(Shenhar y Dvir, 2007). A su vez, un proyecto puede ser entendido como
un emprendimiento tnico, un trabajo organizado orientado a lograr una
meta predefinida que requiere de recursos y esfuerzo, con presupuesto y
cronograma (Filed y Keller, 1998).

La definicién de proyecto también se ha abordado a partir de las
caracteristicas distintivas que cada autor le atribuye, es asi como ha sido
concebido como una iniciativa tinica con un principio y final conocidos que es
llevada a cabo por personas, con el prop6sito de alcanzar metas establecidas
dentro de pardmetros de costo, plazos y calidad (Buchanan y Boddy, 1992). En
este mismo sentido, el proyecto se ha visto como un compromiso coordinado de
actividades relacionadas entre si, orientadas a ciertos objetivos, con duracién
limitada y hasta cierto punto tnicas (Frame, 1995); o como un emprendimiento
tinico que requiere recursos y esfuerzo para lograr una meta predefinida con
presupuesto y cronograma establecidos (Filed y Keller, 1998).

Dentro de este mismo enfoque para definir el proyecto, se encuentra la
propuesta de Kerzner (2009), quien lo define como un grupo de actividades
que tienen y verifican un objetivo especifico, que deben completarse con
determinadas especificaciones, con fechas de inicio y final, requieren
financiacién y contienen recursos humanos y no humanos. A manera de
resumen de estas definiciones, Pinto (2015) ha establecido que la definicién
mas sencilla y con mayor reconocimiento es el proyecto considerado como un
esfuerzo temporal para generar un bien o servicio tnico, la cual es propuesta
por el Project Management Institute en el Project Management Body Of Knowledge
PMBORK.

De otra parte, se encuentran algunas definiciones de proyecto desde
una perspectiva sistémica, en donde se contemplan entradas representadas
en los recursos, procesos representados en el sistema de gestién y salidas
representadas en los entregables o resultados del proyecto, como la del Inter
American Development Bank (BID, 1982). Bajo este enfoque, el proyecto integra
un conjunto de acciones coordinadas e integradas incluyendo las de gestién,
conformando un o varios procesos que se encargan de transformar una serie
de recursos establecidos en un plan, en un resultado previsto en términos de
productos o servicios.
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Ademas de estas definiciones genéricas, hay quienes proponen definiciones
especificas para cierto tipos de proyectos, tal es el caso de Gémez y Gémez
(2007) quienes describen el concepto de proyecto de ingenierfa, entendido
como el conjunto de documentos técnicos que definen una obra de ingenierfa,
cémo y cudndo se va a ejecutar, y cuanto va a costar su ejecucion, se diferencia
del concepto de proyecto habitualmente utilizado en el campo de conocimiento
del Project Management, entendiendo la gestién de proyectos como un proceso
en el cual se combinan y gestionan una serie de recursos (humanos, naturales,
construidos, y financieros), con el fin de conseguir un objetivo en un horizonte
temporal (Gémez y Gdémez, 2007). Esta definicién considera la restriccién
de tiempo y hace explicito tanto el empleo de recursos como la definicién
especifica de un objetivo.

A raiz de la creciente importancia de la gestién de proyecto en todos
los campos, han surgido organizaciones de profesionales para la gestién de
proyecto, quienes han elaborado cuerpos de conocimientos y adoptado sus
propias definiciones del término proyecto (Errihani et al, 2015), la tabla 3
recopila las correspondientes a los estdndares y organizaciones mas difundidos
internacionalmente. Como se puede apreciar, en la misma tabla 3, un proyecto
mantiene restricciones de temporalidad y de presupuestos o de recursos, cuenta
con un propésito bien definido y que para alcanzarlo se debe implementar una
serie de procesos de gestién.

Tabla 3. Definiciones del término “proyecto” para diferentes asociaciones profesionales

Asociacion Definicion del término “proyecto” Fuente

Un proyecto es un conjunto tnico de procesos

que consta de actividades coordinadas y

) controladas, con fechas de inicio y fin, que (The International
International L o
se llevan a cabo para lograr los objetivos Organization
Standard o o
o del proyecto. El logro de los objetivos Standardization
Organization 1SO ) o
del proyecto requiere la realizacién de ISO, 2012)
entregables que satisfagan requisitos
especificos.
Project Management | Esfuerzo temporal que se lleva a cabo para (Project Management

Institute PMIT crear un producto, servicio o resultado tnico. | Institute PMI, 2017)
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Asociacién Definicion del término “proyecto” Fuente
. Operacién limitada en tiempo y costo para .
International o . (International
) materializar un conjunto de entregables )
Project Management . . Project Management
o definidos (el alcance para cumplir los .
Association L Association IPMA,
objetivos del proyecto) de acuerdo con unos
IPMA . i . 2015)
requisitos y estdndares de calidad.
The Assoctation for L . L . (Assoctation for
. Esfuerzos tnicos, transitorios emprendidos i
Project Management Project Management
: para lograr un resultado deseado.
APM APM, 2019)
Organizacién temporal que se crea con el
propésito de entregar uno o mas productos
Office of comerciales de acuerdo con un Business (Oftice of
Government Case convenido (documento que explica las Government
Commerce - United | razones para un proyecto, en términos de Commerce OCG
Kingdom OGC costos, riesgos y beneficios. Explica en detalle | UK, 2009)
porqué el proyecto se debe hacer y cuél es el
resultado final).
Se refiere a la creaciéon de un emprendimiento
Project Management | de valor sobre la base de un procedimiento .
(Project Management

Association of Japan

PMAJ

especifico, que se completa en un
plazo determinado o de acuerdo y bajo
restricciones, incluidos los recursos y las

circunstancias externas.

Association of
Japan PMAJ, 2005)

PMDPro

Un proyecto es conjunto de actividades
que cumplen los objetivos acordados en un
periodo de tiempo especifico con un conjunto

acordado de recursos.

(PM4NGOs, 2012)

PM4DEV

Un proyecto es un sistema que tiene un
conjunto de fases interdependientes que
interactiian temporalmente, como un todo
que trabaja en un entorno con el fin de

cumplir un propésito definido.

(PM4DEY, 2015)

Fuente: elaboracién propia a partir de cuerpos de conocimiento de gestién de proyectos.
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Este trabajo de investigacién asume el concepto de proyecto como un
conjunto de procesos interconectados que consumen unos recursos definidos y
tienen como propésito comun la entrega, en un periodo de tiempo establecido,
de un producto o servicio tnico de acuerdo con especificaciones de calidad
acordadas. Esta concepcién es coherente con el enfoque de procesos propuesto
por Diez (2012) y mantiene elementos comunes a la mayorfa de los estdndares
y organizaciones de gestién de proyectos referidos en la tabla 3 y mostrados
esquemdticamente en la figura 4, como son las restricciones de temporalidad,

recursos y objetivo tnico.

Figura 4. Elementos que conforman la definicién de proyect

Temporal (Kerzner, 2009; Gémez-Senet Martinez,
1997; Gémez & Gomez, 2007; Association for
Proyect Management APM, 2006; International
Project Management Association IPMA, 2006;
Project Management Institute PMBOKR, 2008; The
International  Organization Standarization 1SO,
2003; PM4NGOs, 2012; PM4DEV, 2015)

Restricciones de Entrega (Kerzner, 2009;
Goméz-Senet Martinez, 1997; Gémez & Gomez,
2007; Association for Project Management APM,
20086; International Project Management Association
IPMA, 2006; Project Management Institute
PMBOKR, 2008; The International Organization
Standarization ISO)

Objetivo Unico (Kerzner, 2009; Gomez-Senet
Martinez, 1997; Gémez & Gomez, 2007; Office of
Government Commerce OCG UK, 2009; Association
for Project Management APM, 2006; International
Project Management Association IPMA, 2006, Project
Management Institute ~PMBOKR, 2008; The
International Organization Standarization ISO, 2003;
Inter American Development Bank BID, 1982;
PM4DEV, 2005)

Enfoque de Proceso (Goméz-Senet Martinez, 1997;
Office of Government Commerce OCG UK, 2009;
Definicion de Association for Proyect Management APM, 2006;
Proyecto International Project Management Association IPMA,
2006; Project Management Intitute PMBOKR, 2008; The

2 Interntional Organization Standarization 1SO, 2003,
/ Inter-American Development Bank BID, 192)

Actividades (Kerzner, 2009; Gomez.Senet
Martinez, 1997; Gémez & Goémez, 2007;
PM4NGOs, 2012; PM4DEYV, 2015)

Recursos (Técnicos, humanos, financieros) (Kerzner,
2009; Goméz-Senet Martinez, 1997; Gémez & Gémez, Solucion de Problemas (Inter American
2007; Association for Project Management APM, 2006; Devel t Blank BID 1982: G& -Senet
International Project Management Association IPMA, GEILOIE ] pomezsene
2006; Project Management Institute PMBOKR, 2008; s, 1)

The International Organization Standarization ISO,
2003; PM4NGOs, 2012; PM4DEV, 2015)

Empr i (Project N it
Association of Japan PMAJ, 2005)

Fuente: elaboracion propia.
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2.1.2 Gestion de proyectos

Teniendo en cuenta que no existe una teorfa unificada de la gestién de
proyectos, entre otras razones porque que los proyectos son considerados
sistemas abiertos localizados en un contexto especifico (Smyth y Morris,
2007), este apartado presenta varias definiciones del término gestién de
proyectos abordandolas a partir de diferentes investigadores y organizaciones
de profesionales.

Segun el Diccionario de la Real Academia (2001), el término “gestiéon” es
definido como la “accién o efecto de hacer diligencias conducentes al logro
de un negocio o de un deseo cualquiera”, definicién que relaciona la gestién
como una actividad dindmica que conduce al logro de un objetivo particular.
Si se traslada dicha conceptualizacién al campo de los proyectos, la gestién
de proyectos involucra todo lo necesario, incluyendo procesos, operaciones,
procedimientos, técnicas y herramientas, para alcanzar los objetivos del
proyecto.

De acuerdo con Errihani ef al., (2015) histéricamente, los proyectos fueron
considerados como emprendimientos grandes y complejos, y entre los afnos
1930y 1950, se llevaban a cabo principalmente por iniciativa de las autoridades,
quienes priorizaban los problemas de decisién, formulacién y logro de los
objetivos frente a la eficiencia del proyecto. Sin embargo, en la década de
1960 los métodos y técnicas de gestién de proyectos empezaron a emplearse
gradualmente en paises anglosajones, siendo el origen de la disciplina con una
visién cldsica (British Standar Institution BSI, 2010; Garel, 2003). Durante los
ultimos afios, el nimero de proyectos en todos los campos y el enfoque hacia
su eficiencia y la eficacia ha convertido a la gestién de proyectos en la forma
ideal para disenar, gestionar y ejecutar proyectos exitosos y proporciona una
ventaja permanente en el contexto dindmico de las organizaciones (Kerzner,
2008; Portny, 2010).

En un sentido de iniciacién, el termino gestién de proyectos se origina
del anglosajén Project Management (PM), surgido hace mas de cinco décadas
gracias a la aparicién y popularizaciéon de teorfas, métodos, practicas, técnicas
y herramientas tendientes a mejorar la eficiencia y eficacia en el logro de los
objetivos de los proyectos en paises de habla inglesa, y luego expandidos a
escala mundial. El término Project Management se ha traducido al espafiol
como “Direccién y Gestién y Proyectos” para hacer referencia a esta disciplina
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profesional relativamente nueva, sin embargo en el idioma espafiol no se
encuentra un unico vocablo que recoja el significado y es frecuente que segtin
el pafs se utilicen términos como administracién de proyectos, gerencia de
proyectos, gerenciamiento de proyectos o gestién de proyectos (Capuz, 2000).

Encontrar una definicién generalmente aceptada de gestién de proyectos
no es una tarea fécil, por ejemplo se puede definir como el arte y la ciencia de
transformar la visién en realidad (Turner, 1994), sin embargo la méas conocida
puede ser la propuesta por el Project Management Institute (Ika et al., 2010):
la aplicacién de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas para
llevar a cabo la finalizacién con éxito de las metas y los objetivos especificos
del proyecto (Project Management Institute PMI, 2017). Por lo general, la GP
trata de la planificacién, organizacién, seguimiento y control del proyecto y
requiere sus propias herramientas y técnicas las cuales desempefian un papel
importante en el éxito del proyecto (Belassi y Tukel, 1996; Munns y Bjeirmi,
1996).

Deotraparte, y de manera consecuente conladefinicién de proyecto, Kerzner
(2009) utiliza el enfoque de sistemas al proponer la definicién de gestién de
proyectos como la planificacién, organizacién, direccién y control de recursos
para conseguir un objetivo generalmente de corto plazo. Para gestionar
un proyecto es necesario realizar actividades tales como definir requisitos,
definir cantidad y calidad del trabajo a realizar, establecer mecanismos para
realizar seguimiento al progreso y analizar el impacto del proyecto, proponer,
ajustar y autorizar cambios (Kerzner, 2009). Esta definicién involucra una
serie de procesos y subprocesos (planificar, organizar, dirigir y controlar) que
conforman un ciclo de gestién del proyecto.

Considerando los anteriores enfoques de Kerzner (2009), Capuz (2000) y el
PMI (Project Management Institute PMBOKR, 2017), a partir de este punto y a
lo largo de todo este documento se utiliza el término “Gestién de Proyectos”
para hacer referencia a la traduccién y concepto del Project Management y
como término sinénimo de “Direccién de Proyectos”, “Gerencia de Proyectos”
y “Administracién de Proyectos”. Asi mismo, se utiliza en algunos casos la
sigla GP para referir a la Gestién de Proyectos, al igual que en traducciones

literales aparece la sigla PM para identificar el término Project Management.

Como se mencioné anteriormente, el término Project Management ha
trascendido fronteras y ha sido adaptado por las asociaciones de profesionales
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de gestién de proyectos, tal como se muestra en la tabla 4. Se puede apreciar,
de forma general que estas definiciones estdn compuestas por términos de
procesos de gestién (planificacién, organizacién, seguimiento y control), o
por términos de aplicacién de métodos, técnicas o herramientas, propias de la
gestién, ubicdndose asi dentro de una disciplina comun.

Tabla 4. Definiciones del término “gestién de proyectos” por diferentes asociaciones

profesionales
.. Definicion del término ‘gestién de
Asociacién o ., Fuente
proyectos’ (direccién de proyectos)
La direccién y gestién de proyecto es
. la aplicacién de métodos, herramientas, (The International
International . . o
técnicas y competencias a un proyecto. Organization
Standard . . . . L )
o La direccién y gestién de proyectos Standardization 1SO,
Organization ISO | . . .
incluye la integracioén de las diversas 2012)
fases del ciclo de vida del proyecto.
Aplicacién de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades
del proyecto para cumplir con los
. objetivos del mismo. .
Project Management (Project Management
Institute PMI . . .. . Institute PMI, 2017
También conocido como: Administraciéon )
de Proyectos; Gerencia de Proyectos;
Gerenciamiento de Proyectos; o Gestién
de Proyectos.
Planificacién, organizacién, seguimiento
International y control de los aspectos de un proyecto, (International Project
Project Management | para alcanzar los objetivos de forma Management Association
Association IPMA segura, dentro de las especificaciones IPMA, 2015)
definidas de plazo, costo y rendimiento.
o Proceso mediante el cual los proyectos se o .
The Assoctation for . . (Assoctation for Project
) definen, planifican, supervisan, controlan :
Project Management . Management APM,
y entregan de manera que los beneficios
APM . 2019)
acordados se hagan realidad.
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Asociacién

Definicién del término ‘gestién de

proyectos’ (direcciéon de proyectos)

Fuente

Office of
Government
Commerce - United
Kingdom OGC

La planificacién, delegacién, seguimiento
y control de todos los aspectos del
proyecto, asf como la motivacién de los
involucrados, para alcanzar los objetivos
del proyecto dentro de las metas de
desarrollo previstas en términos de
tiempo, costo, calidad, alcance, beneficios

y riesgos.

(Office of Government
Commerce OCG UK,
2009)

Project Management
Association of

Japan

PMAJ

Capacidad para ofrecer, con la debida
diligencia, un producto del proyecto que
cumple con una misién determinada,
mediante la organizacién de un equipo
dedicado al proyecto, la combinacién
efectiva de métodos y técnicas de gestion
maés adecuados, elaboracién de la divisién
del trabajo y medios de ejecucién més

eficiente y eficaz

(Project Management
Association of Japan
PMAJ, 2005)

PMDPro

Es la disciplina de planificar, organizar
y gestionar recursos para llevar a cabo la
entrega exitosa del Objetivo, Productos
y Resultados especificos del proyecto. El
principal reto de la gestién de proyectos
es lograr todos los objetivos, resultados
y productos del, mismo, al mismo
tiempo que se respetan las restricciones
preconcebidas relacionadas con el
alcance, presupuesto, cronograma y la

calidad.

(PM4NGOs, 2012)
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L., Definicién del término ‘gestién de
Asociacién . ., Fuente
proyectos’ (direcciéon de proyectos)

Es un enfoque holfstico y analitico
para resolver los problemas complejos
que un proyecto enfrentara. Utiliza el
andlisis del sistema como un método de
resolucién de estos problemas. Define
el alcance del proyecto, lo divide en

sus partes componentes, e identifica y
PM4DEV evalda los problemas, oportunidades, (PM4DEYV, 2015)
limitaciones y necesidades. El andlisis
examina las posibles soluciones para
mejorar la situacién actual, identifica
una solucién éptima y un plan de accién;
y finalmente, examina continuamente

el plan contra cualquier cambio en el

entorno del proyecto.

Fuente: elaboracién propia a partir de cuerpos de conocimiento de gestién de proyectos.

Teniendo en cuenta las definiciones citadas en este apartado ya sea
emitidas por organizaciones de profesionales de la gestién de proyectos o por
académicos independientes, en este trabajo de investigacién la GP se define
como la combinacién de habilidades personales, técnicas y herramientas para
gestionar los recursos del proyecto con el fin de lograr el objetivo de este bajo
las restricciones de tiempo, costo y condiciones de entrega. En seguida, se
describen algunos de los elementos habitualmente relacionados con las fases
de la gestién de proyectos.

2.1.3 Planificacién de proyectos

De acuerdo al diccionario de la Real Academia de la Lengua Esparfiola, el
termino planificar es definido como “Trazar los planos para la ejecucién de una
obra, hacer plan o proyecto de una, o someter a planificacién” (Real Académia
Espafiola, 2001), concepto que indica que se debe prever las condiciones en
que se llevara a cabo una accién con el fin de establecer un modelo sistematico
detallado que oriente la realizacién de una obra. Para el PMI (2017), el grupo
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de procesos de planificacién de la gestién de un proyecto permite establecer
el alcance total del esfuerzo, definir y refinar los objetivos y desarrollar una
linea de accién necesaria para alcanzar tales objetivos: es de anotar que la
planificacién del proyecto se logra mediante procesos iterativos permanentes
antes y durante la ejecucion del proyecto, de esta forma a través de cambios
autorizados se logra actualizar los planes para responder a eventos que se
presentan durante el ciclo de vida del proyecto.

2.1.4 Ejecucién de proyectos

El término “ejecucién” es definido como “la accién de llevar a la practica”
(Real Académia Espafiola, 2001), concepto que indica un efecto en el “hacer”.
Este se puede asumir para la ejecucién de proyectos como el conjunto de
actividades y procesos que deben aplicarse para poner en marcha, hacer
realdad y concluir el plan propuesto. E1 PMI, que es la asociacién profesional
de mayor divulgacién en el area (Ika et al, 2010), define ejecucién en los
proyectos como las actividades de “dirigir, gestionar, realizar y llevar a cabo
el trabajo del proyecto, proporcionar los entregables y brindar informacién
sobre el desempenio del trabajo” (Project Management Institute PMI, 2017). La
ejecucion representa para el PMI uno de los grupos de procesos con el que se
puede asegurar la calidad de los resultados y donde se consumen los recursos
del proyecto.

2.1.5 Control de proyectos

El término control es definido como la “accién comprobar, inspeccionar,
fiscalizar e intervenir” (Real Académia Espafola, 2001). El control en los
proyectos es visto como la actividad que permite visualizar las desviaciones
con respecto al plan, y tomar medidas correctivas para evitar que el proyecto
se salga de los parametros fijados inicialmente. E1 PMI define control en los
proyectos como la accién de “comparar el desemperio real con el desempefio
planificado, analizar las variaciones, calcular las tendencias para realizar
mejoras en los procesos, evaluar las alternativas posibles, y recomendar las
acciones correctivas apropladas segun sea necesario” (Project Management
Institute PMI, 2017).

Asf mismo, para el PMI el control representa un elemento transversal
y bésico de la estructura de su modelo de procesos, con el que se evalia la
situacién real de un proyecto para tomar medidas correctivas a tiempo. El



Ayuda al desarrollo

proceso de control estd ligado con otro proceso denominado monitoreo (o
seguimiento) que plantea el andlisis y regulacién del progreso y desempero
del proyecto, identificando aspectos en los que sea necesario realizar cambios
al plan (Project Management Institute PMI, 2017).

2.1.6 Gestién de la ejecucion de proyectos

Se considera importante para los propdsitos del trabajo de investigacion,
definir el término “Gestionar la ejecucién del proyecto”, porque representa un
ambito de aplicacién de la metodologfa. Segtin Wideman (1989) los métodos
con los cuales es ejecutado o implementado el plan de un proyecto son criticos
(Wideman, 1989). Por lo tanto, la ejecucién es un proceso determinante en el
éxito de un proyecto, debido a que los planes requieren ejecuciones estrictas,
de lo cual se encarga precisamente la gestién de una ejecucion.

Se ha unificado una definicién utilizando el concepto del Diccionario
de la Real Academia de la Lengua Espafola para los términos “gestién”,
“ejecucién” y “proyecto”. Asf, se entiende por “Gestién de la ejecucién de un
proyecto” como la accién de hacer las diligencias conducentes para llevar a la
practica, o realizar algo, consiguiendo los propésitos definidos (Real Académia
Espafiola, 2001). Se deduce que la gestién de la ejecucién puede ser la préactica
de coordinar todas las actividades para que un plan se ponga en marcha y
concluya exitosamente.

El PMI define en su estdndar el término “Dirigir y Gestionar la Ejecucién
del Proyecto” (traduccién del término anglosajon: “Direct and Manage Project
Ezecution”), como el proceso de ejecutar el trabajo definido en el plan para
cumplir con los objetivos del proyecto (Project Management Institute PMI,
2017). Se entiende que para gestionar con calidad la ejecucién de un proyecto,
se requiere que un responsable aplique un método para que un grupo de
personas consiga un resultado que ha sido previsto dentro de limites de plazos
y costo. Este método debe permitir que las actividades se lleven a cabo de
forma organizada y controlada, utilizando de manera 6ptima los recursos que
requeridos.

Se considera que la conceptualizacién anterior ha permitido que se
puntualice inicialmente la visién de método, o metodologia, en el 4rea de la
direccién de proyectos. De una parte se asume que esta debe conseguir que las
actividades se lleven a cabo de forma organizada y controlada, y de otra parte,
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que su mayor aplicabilidad se puede generar en los procesos de planificaciéon
y control de los proyectos (Diez-Silva, 2012). Asi mismo, se establece que los
procesos de planificacién y control de proyectos son aquellos en los cuales se
requiere un mayor esfuerzo para conseguir la madurez organizacional. Otros,
como los procesos de iniciacién y ejecucién, han sido habitualmente mejorados
y estandarizados en todas las organizaciones o aplicaciones.

2.2 Metodologias en gestién de proyectos

La gestién de proyectos se ha convertido en un elemento esencial para el
éxito de los proyectos en todo tipo de organizacién, independientemente
del sector industrial o del tamafio del proyecto, y dentro de ese contexto
las metodologias de GP son vistas como un medio que puede aplicarse para
mejorar la probabilidad de cumplir con las metas del proyecto (Charvat, 2003;
Milosevic y Patanakul, 2005; Pitagorsky, 2003). La utilizacién adecuada de las
diversas metodologfas de GP, otorgan ventajas a las organizaciones que las
implementan, en comparacién a las que no lo hacen, por ejemplo las primeras
tienen més claros los objetivos de sus proyectos, identifican mejor los recursos
necesarios para la ejecucién, aseguran una mejor rendiciéon de cuentas y de
resultados y mejora el logro de los objetivos de los proyectos (Charvat, 2003;
Pitagorsky, 2003; Turbit, 2005; Kautz y Pries - Heje, 1999). En primera
instancia se puede decir que no existe un acuerdo universal en cuanto a lo que
constituye una metodologia de GP.

Mediante la implementacién de una metodologia de GP y con una buena
comprensién por parte del gerente del proyecto sobre la naturaleza del
proyecto y de como puede personalizarla para adaptarla a los proyectos, la
probabilidad de que el proyecto tenga éxito serd mayor, asi como la probabilidad
de entregar el proyecto cumpliendo con el alcance y dentro del presupuesto
y del tiempo. Una de las mejores practicas para facilitar la adopcién de
metodologia de GP es asegurar que esta define claramente las funciones y
responsabilidades, promueve canales de comunicacién abiertos y directos, y
permite a los involucrados ver inmediatamente las ventajas que se obtienen
con la implementacién (Charvat, 2003).
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No obstante hay que tener en cuenta que no se puede desarrollar una
metodologia de GP genérica que pueda aplicarse universalmente para gestionar
todo tipo de proyectos en todos los sectores (Cocknurn, 20045 Charvat, 2003).
Por lo tanto, se encuentra una amplia gama de metodologias especificas de cada
sector, sin embargo, muchas de ellas no estdn completamente desarrolladas.
Ademas, una serie de estudios también han revelado que las metodologias de
GP con frecuencia se subutilizan, o se usan de forma indebida (Charvat, 2003;
Kautz y Pries-Heje, 1999), debido esencialmente a que muchas organizaciones
implementan metodologias sin tener un grado de madurez adecuado para su
adopcién y uso, por ello la importancia de las metodologias como elemento
indicador de un grado de madurez evolucionado en gestién de proyectos. Para
el caso concreto de los proyectos de AD, ninguna de las metodologias actuales
podria satisfacer las necesidades especificas de esta tipologia de Proyectos,
como se evidenciara posteriormente en este documento.

Conroy y Soltan, (1997), encontraron que las herramientas contemporéaneas
de gestién de proyectos no podifan proporcionar suficiente apoyo para la
toma de decisiones y el manejo de conflictos, y crearon una metodologia
de gestién de proyectos para ayudar a los gerentes de proyectos con retos
multidisciplinarios. De manera complementaria Clarke, (1999), encontré
que las metodologfas estructuradas de gestién de proyectos son una forma
potencial de mejorar significativamente los proyectos y observé que muchas
organizaciones consideran las herramientas de presentacién de informes de
las metodologias de gestién de proyectos como elementos ttiles que permiten
a las organizaciones de proyectos ayudarse a si mismas.

Bajo este mismo enfoque Cormier (2001), alent6 la construccién de
metodologfas de gestién de proyectos organizacionales e identificé su
establecimiento como una forma de trabajo comtn y consistente que debe
tener como elementos fundamentales: Proporcionar herramientas, plantillas y
técnicas alineadas con las politicas de la organizacién; crear un lenguaje comitin
de proyecto; definir las estructuras organizativas del proyecto; establecer las
funciones y responsabilidades del proyecto y; describir la implementacién de
varios tipos de proyectos. Asi mismo, este autor relaciona como beneficios
del uso de una metodologia de GP: Vincular la gestién de proyectos a la
infraestructura, la cultura y los procesos de la organizacién y; la creacién de
credibilidad con las partes interesadas.
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Varios autores, tales como Kerzner (2006), Cormier (2001), Charvat (2003),
Powell y Young (2004), Hill (2008), Vaskimo (2015), Chin y Spowage (2010) y
Chin (2012), argumentan que metodologias de gestién de proyectos aplicables
a un sector especifico o a una organizacién en particular pueden surgir a partir
del estudio y adaptacién de marcos de referencias actuales como el PMBOK,
la gufa de la ISO 21500, el PRINCE, y el APMBOK. Esta argumentacién
se encuentra alineada con la metodologia de la investigacién implementada
en este trabajo de investigaciéon para la elaboracién de una metodologia de
gestién de proyectos aplicable en el sector de la Ayuda al Desarrollo.

Con relacién a los componentes y requisitos que se deben considerar en
una metodologia de GP, no se encuentra un consenso general, sin embargo, a
partir de un examen detallado de las definiciones, descripciones y discusiones
generales dentro de la literatura se pueden extraer aquellos elementos
fundamentales en una metodologfa de GP, tal como se presenta en la tabla 5.

Tabla 5. Caracterfsticas de una metodologia de GP

Caracteristicas de una metodologia de GP Autor

Debe ser clara en lo que cubre; ser simple de entender
. . (Charvat, 2003)
y aplicar y sobre todo deberfa ser ttil.

Debe proporcionar métodos y directrices estindar
para asegurar que los proyectos se puedan completar
a tiempo, dentro del presupuesto y se lleven a cabo (Josler y Burger, 2005)
de una manera disciplinada, bien administrada y (Munns y Bjeirmi, 1996)
consistente que sirva para promover la obtencién de

resultados de calidad.

Debe ser una hoja de ruta para llegar desde donde se
. (Murch, 2001)
estd hasta donde se quiere estar.

No es sélo una serie de plantillas, formularios y listas .
. ., i (Turbit, 2005)
de verificacién, aunque normalmente contendra estos

Debe identificar enfoques especificos para gestionar

cada uno de los aspectos del proyecto en forma de (Josler y Burger, 2005)
procedimientos, normas y reglamentos generales y

sectoriales que establecen el estdndar para garantizar (Pitagorsky, 2003)

la calidad y el control.
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Caracteristicas de una metodologia de GP

Autor

Debe proporcionar un medio para identificar los
riesgos y oportunidades asociados con el proyecto.
En un sentido mas amplio, debe incluir una amplia
gama de dreas de conocimiento y un conjunto de
herramientas y técnicas para apoyar y gestionar cada

aspecto del proyecto.

(Pitagorsky, 2003)

(Milosevic y Patanakul, 2005)

Debe funcionar eficazmente para la gama completa
de proyectos llevados a cabo dentro de una empresa
especifica, incluso cuando las caracteristicas del
proyecto como tamano del equipo, criticidad del

proyecto, naturaleza y alcance varfan ampliamente

(Cocknurn, 2004)

Debe incluir practicas, métodos, procedimientos,

procesos y reglas.

(Powell y Young, 2004)

Debe proporcionar al equipo del proyecto un conjunto
de procesos que se pueden escalar o sustituir segin sea
necesario en cada proyecto para ayudar a su gestion a

lo largo de todo su ciclo de vida.

(Wideman, 2006)

(Hill, 2008)

Para el equipo de proyecto, debe dar a entender
claramente su alcance de trabajo, lo que cada uno de
ellos necesita realizar, como encaja su trabajo en lo que
contribuye al proyecto en su conjunto y proporcionar
las herramientas y técnicas para ayudar al proyecto

éxito.

(ZDNET, 2005)

Debe aportar canales de comunicacién entre
los miembros del equipo, proveedores y partes
interesadas y servir para generar altos niveles de
transparencia, rendicién de cuentas y trazabilidad en

la documentacién del proyecto.

(Kerzner, 2008)

Debe dar la posibilidad de adaptar la sofisticacién de
las herramientas, técnicas y procesos empleados de

acuerdo con el tamafio y complejidad del proyecto.

(Hill, 2008)

Fuente: elaboraciéon propia.
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Con esta misma intencién de identificar los elementos de una metodologia
de gestién de proyectos Kerzner (2006), atirmé que es casi imposible que una
organizacién sea un lider global sin una metodologia de gestién de proyectos
de clase mundial, y enumeré como las caracteristicas que deberfa cumplir:

» Identificacién de las fases del ciclo de vida.

* Las fases del ciclo de vida que se superponen.

*  Revisién de puertas de fin de fase.

* Integracién de los procesos.

*  Mejora continua (es decir, escuchar la voz del cliente).

*  Orientado al cliente (Interfaz con la metodologia del cliente).
* Aceptacién de la empresa.

*  Uso de niveles (estructura de desglose del trabajo).

*  Programacién de rutas criticas.

* Reporte de grificos de barras estdndar y simplificado (software estdandar).
*  Minimizacién del papeleo (Kerzner, 2006, p. 144).

Mis tarde en el 2018, el mismo Kerzner describié las metodologias
de gestién de proyectos en el sector privado y enumeré los elementos que
influyen en el disefio de la metodologia de gestién de proyectos, incluyendo
la estrategia de la empresa, la complejidad del proyecto, la confianza en la
gestién del proyecto, el presupuesto del proyecto, el ciclo de vida del proyecto,
la tecnologia, los clientes y las herramientas de apoyo que pueden incluir
formularios, guias, listas de verificacién y plantillas (Kerzner, 2013, p. 17). A
manera de sintesis analitica de la revisiéon de literatura, relacionada con el
concepto y los componentes de una metodologia de gestién de proyectos, en la
figura 5 se muestra una sintesis de elementos con los que debe estructurarse
una metodologia de direccién de proyectos.
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Figura 5. Elementos de una metodologia de gestién de proyectos

PROCESOS
METODO »  PROCEDIMIENTOS
. TAREAS
METODOLOGIA
DIRECTRIZ N NORMAS
ESTANDAR e VOCABULARIO
PLANTILLAS
FORMULARIOS
l HERRAMIENTAS »| LISTA DE VERIFICACION
METRICAS DE CONTROL
GESTOR DEL
PROYECTO
ROLES » RESPONSABILIDADES
ADAPTACION Y USO > ESTRATEGIA DE
IMPLANTACION

Fuente: elaboracién propia.

En cuanto a la definicién, el termino metodologia ha sido definido por la
Real Academia de la Lengua Espaiiola como la ciencia del método, y método
es entendido como el procedimiento que se sigue o el modo de hacer con orden
(Real Académia Espafiola, 2001). De acuerdo con este planteamiento, una
metodologfa consiste en la descripcién de la forma en que se deben ejecutar
una serie de actividades, lo cual resulta demasiado simple para tomarlo como
referencia para el disefio de una metodologia de gestién de proyectos. Por esta
razén es necesario indagar acerca de otras definiciones que aporten una visiéon
més coherente con la complejidad de la disciplina de la gestién de proyectos.

En el entorno de proyectos, una metodologfa es vista como un conjunto
de directrices o principios adaptados como una relacién de cosas por hacer,
o un enfoque de plantillas, formularios, e incluso listas de verificacién, que
son utilizados durante todo su ciclo de vida (Charvat, 2003). Asi mismo, una
metodologfa de gestién de proyectos es considerada como un proceso definido
que documenta una serie de pasos y procedimientos que utilizan un conjunto
integrado de tareas, técnicas, herramientas, funciones, responsabilidades, e
hitos, a través de la cuales el proyecto avanza, se lleva a cabo, concluye y es
entregado con éxito (Charvat, 2003).
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De manera complementaria y dentro del mismo contexto de la gestién de
proyectos, para Pharro y Bentley (2007) las metodologfas son estructuras que
gufan las operaciones y que permiten conseguir sus objetivos, habitualmente
dispuestas como un conjunto de procesos, recursos y actividades claramente
definidos. Los procesos son los encargados de transformar los insumos en
resultados durante el ciclo de vida del proyecto, y el método es el conjunto
de procesos con recursos y actividades definidas (Pharro y Bentley, 2007).
Miés adelante, en 2009 Kerzner propone una serie de caracteristicas que debe
tener asociadas una metodologfa para ser considerada como buena dentro del
ambito de la gestién de proyectos.

En funcién de lo anterior, en la evidencia empirica se corrobora una
diversidad de conceptos, en cuanto a lo que constituye una metodologfa de
GP, con opiniones diversas que varfan ampliamente, no obstante, sobre la base
de la discusién anterior, a continuacién se examina una lista de definiciones
seleccionadas de investigadores y profesionales destacados, sobre una
metodologia de gestién de proyectos:

“Un buen método de gestién de proyectos guiard el proyecto a través de un
conjunto controlado, bien gestionado y visible de actividades para lograr los
resultados deseados. Significa administrar el proyecto de una manera légica y
organizada siguiendo pasos definidos” (PRINCE2, 2017, p. 2).

“Una metodologfa es un conjunto de directrices o principios que pueden
adaptarse y aplicarse a una situacién especifica. En un entorno de proyecto,
estas directrices pueden ser una lista de cosas que hacer. Una metodologia
también podria ser un enfoque especifico, plantillas, formularios, e incluso
listas de verificacién utilizadas durante el ciclo de vida del proyecto” (Charvat,
2003, p. 17).

“Una gufa que define quién debe realizar qué tarea, cuando, dénde, por qué
y como (4W + H). Consiste en una WBS, para mostrar las dependencias entre
pasos de un proyecto, utilizando un nivel diferente de abstraccién que divide
el proyecto en partes / fases / actividades més pequefias y manejables. Incluye
una fase inicial para la planificacion, la fase media para la ejecucion y la fase
final para la revisién / auditorfa” (Bryce, 2008).
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“Proporciona un método estdndar y directrices para asegurar que los
proyectos se completan a tiempo y dentro del presupuesto y se llevan a
cabo de una manera disciplinada, bien administrada y consistente que sirve
para promover la entrega de productos y resultados de calidad” (Josler y
Burger, 2005).

“Es una hoja de ruta para llegar a donde quieres estar. Proporciona valor
y productividad a la organizaciéon. Converge con técnicas de gestiéon de
proyectos, técnicas de gestiéon de procesos y otras para abordar problemas de
desarrollo de aplicaciones” (Murch, 2001).

“Las metodologfas contienen modelos y reflejan perspectivas particulares de
la realidad basadas en un conjunto de paradigmas filoséficos. Una metodologia
de gestién de proyectos debe decirnos qué pasos tomar, en qué orden y cémo
llevar a cabo esos pasos pero, lo més importante, las razones del por qué esas
medidas deben tomarse, en ese orden en particular” (Jayaratna, 1994, p. 242).

“Las metodologias de gestién de proyectos son colecciones estructuradas
de conocimiento y experiencia en gestién de proyectos, destinadas a mejorar la
eficiencia, la eficacia y las posibilidades de éxito del proyecto. Las metodologias
de administracién de proyectos instruyen al personal de administracién del
proyecto sobre cémo, cuando y por qué iniciar, planificar, ejecutar, controlar,
monitorear y cerrar los proyectos” (Vaskimo, 2015).

Considerando las definiciones anteriores se pueden seguir extrayendo
requisitos que se deben cumplir una metodologia de GP, como los siguientes:
Proponer el uso de métodos apropiados de acuerdo con las practicas prescritas
dentro de un entorno de proyecto particular; proponer procesos para la
planificacién y coordinacién de los proyectos, desde la conceptualizaciéon hasta
el cierre; satisfacer los requerimientos de las partes interesadas dentro del
presupuesto y el cronograma establecido; estar acorde con las normas, reglas,
reglamentos y mejores practicas relevantes para el proyecto; ser personalizable
para cumplir con los requisitos de cada proyecto ya que puede ser poco
practico aplicar una metodologfa para todos los proyectos de la organizacion;
brindar condiciones para que un gerente de proyecto sea capaz de identificar
y minimizar los riesgos, satisfacer las expectativas de las partes interesadas e
internalizar el aprendizaje del proceso.
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Sobre la base de la literatura presentada anteriormente y de manera
coherente con el estudio de Chin, (2012), para este estudio una metodologia de
GP de define como un conjunto integral de mejores précticas, herramientas
y técnicas, dindmico, flexible, adaptable y personalizable para diferentes
proyectos dentro de un entorno especifico. Por lo tanto, la metodologia de GP
debe comprender un conjunto de procesos, plantillas, técnicas y herramientas
para ayudar en la planificacién y gestién del proyecto a lo largo de todo su ciclo
de vida. Los componentes de une metodologia de GP incluyen: 1) Los procesos
de gestién de proyectos; 2) Herramientas y técnicas para gestionar el ciclo
de vida del proyecto y comunicar la entrega a satisfaccién a todas las partes
interesadas; 8) Una conjunto consolidado e integrado de mejores practicas y
valores apropiados de gestién de proyectos; y 4) Una lista de terminologfa de
lenguaje comin para uso en el entorno del proyecto.

En este orden de ideas, uno de las lineas futuras de investigacién propuestas
a partir de estudio es el disefio de una metodologia de GP dindmica, flexible y
adaptable que deberfa ser viable y escalable para adaptarse a cualquier proyecto
dentro del ambiente especifico del sector de Ayuda al Desarrollo, pero que
también incluya una particularidad conceptual que permita diferenciarla
no solo desde la esencia de procesos y ciclo de vida, sino también desde su
particularidad sectorial y de estructura, que como bien se ha mencionado
anteriormente, radica en la complejidad de relaciones de los agentes que se
involucran en una dindmica propia . Este disefio debe contemplar procesos,
técnicas y herramientas que permitan gestionar adecuadamente todo el ciclo
de esta tipologia especial de proyectos, desde la identificacién del problema
hasta la trasferencia de los productos a los beneficiarios y la evaluacién de los
impactos del proyecto. Asi mismo, la metodologfa propuesta debe considerar
mecanismos para la transparencia en la administracién de recursos de los
aportantes y la rendicién de cuentas a las partes interesadas.

2.3 Clasificacién de las metodologias de gestién de proyectos

A pesar de que no existe una definicién universalmente acordada de lo
que constituye una metodologia de GP, se encuentran en la literatura
clasificaciones de estas metodologias de acuerdo con varios criterios. Una
primera clasificacién, las divide en dos grupos: Metodologfas de gestién
de proyectos, que proporcionan un marco de alto nivel del proyecto y
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metodologfas de desarrollo de aplicaciones, que proporcionan detalles sobre
el disefio y desarrollo del proyecto (Charvat, 2003; Pitagorsky, 2003; Turbit,
2005; Wideman, 2006). La diferencia mas evidente entre estas dos clases es que
las metodologfas de desarrollo de aplicaciones tienen un enfoque més fuerte
en las pruebas del sistema. Esta clasificacién no ha sido ampliamente aceptada
debido a que de una parte no aporta a la definicién de una metodologfa de GP
y de otra tiene poca relevancia para sectores distintos al de TT.

De esta manera, surge un enfoque mas riguroso para la clasificacién de las
metodologfas de GP como el propuesto por Chin y Spowage (2010). Este
enfoque es sistema de clasificacién de cinco niveles basado en el grado de
especificidad de las metodologfas de GP, que se detallan en la tabla 6. Los
niveles del sistema de clasificacién pueden resumirse como: Nivel 1-Mejores
practicas, normas y directrices; Nivel 2-Metodologifas especificas del sector;
Nivel 8- Metodologias personalizadas especificas de la organizacién; Nivel
4-Metodologfas especificas del proyecto y metodologias Nivel 5- Metodologfas
Individualizadas. De acuerdo con los autores, cada metodologia tiene un grado
de especificidad que aumenta desde la raiz (L1) hasta las puntas de las ramas
(L5), como se ilustra en la Figura 6.

Figura 6. Clasificacion de las metodologias de GP segin su grado de especificidad
tel te) te) te)

i+ Individuaised
+ methodologies

E Project specific :
i methodologies }

: Organization specific H
+ custommised methodoogies !

- Degree oof specificity ------------

Sector specific
methodlogies

Best practices standars &
qguidelin:

Fuente: Chin y Spowage (2010).
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Tabla 6. Clasificacién de las metodologias de GP segtin su grado de especificidad

Nivel de las metodologias de
GP segtin Chin y Spowage
(2010)

Descripcion

Nivel 1 - Mejores précticas,

normas y directrices

Estas mejores practicas son fuentes de informacién
extremadamente valiosas para el desarrollo de nuevas
metodologfas de GP, especialmente cuando comtinmente
comprenden el programa de muchos cursos de
capacitacion de gestion de proyectos. El principal material
de este grupo son el Cuerpo de Conocimientos de los
Institutos de Gestién de Proyectos como: PMBOK (PMI,
2017); Proyectos en Entorno Controlado (PRINCEZ,
2017); cuerpo de conocimientos del IPMA (IPMA, 2015);

ISO 21500 y British Standard (BS6079-1: 2002).

Nivel 2 - Metodologias

especificas del sector

Estas metodologfas se personalizan para adaptarse a un
sector especifico teniendo en cuenta las regulaciones,
reglas y enfoques especificos del sector. Como ejemplo se
pueden citar las del sector de la construccién, automotriz
y de I'T como Agile, SCRUM y RAD.

Nivel 8 - Metodologias
personalizadas especificas de la

organizacion.

La metodologia especifica personalizada esta disefiada
para cumplir con la estrategia, la estructura, la naturaleza
de los proyectos y las necesidades de una organizacién
especifica. Por ejemplo las de diversas universidades y
Microsoft e IBM.

Nivel 4 - Metodologfas

especificas del tipo de proyecto.

Este nivel enfatiza que la metodologfa debe ser escalable
para hacer frente a las diversas naturalezas y tamarios de
proyectos dentro de una organizaciéon. La metodologfa
L4 debe ayudar al equipo del proyecto a comprender
claramente el alcance de su trabajo, lo que necesitan
lograr, la forma en que el proyecto se ajusta a los objetivos
generales de la organizacién y las herramientas y técnicas

para guiarlos en la ejecucién del proyecto.

Nivel 5 - Metodologfas

individualizadas

En el mas alto grado de especificidad en el disefio de la
metodologfa, se clasifica especificamente para proyectos

individuales.

Fuente: elaboracién propia.
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Para aprovechar efectivamente las metodologfas existentes en el mercado,
es importante poder entender la necesidad de adaptarlas y clasificarlas.
Al crear una metodologia eficaz, debe adaptarse al entorno especifico, a
la naturaleza dindmica de los proyectos y a las demandas de las partes
interesadas. La metodologia debe ser flexible, ficilmente personalizable para
cualquier proyecto dentro de un entorno dado, sin embargo, debe proporcionar
directrices que aprovechan las mejores practicas y experiencias pasadas para
la adaptacién por la organizacién y el equipo del proyecto para asegurar que
se alcancen los objetivos del proyecto (Chin y Spowage, 2010). La seccién 2.2
y la seccién 3.4 de este documento, analizan las metodologfas de gestién de
proyectos de nivel 1 que constituyen la base para el disefio de metodologfas
mas especificas ubicadas en los demads niveles.

Una vez revisada la literatura cientifica relacionada con la definicién
de metodologia de gestién de proyectos, en este trabajo de investigacién,
este término se concibe como un conjunto flexible de buenas practicas que
incluye una serie de técnicas y herramientas de las cuales se seleccionan las
més apropiadas para gestionar un proyecto durante todo su ciclo de vida, de
acuerdo con las caracteristicas del entorno y complejidad del mismo.

2.4 Cuerpos de conocimiento y estandares

Las asociaciones profesionales dedicadas al estudio de la gestién de
proyectos han elaborado, publicado, y difundido los denominados cuerpos de
conocimiento o BOKs por la sigla del inglés Body Of Knowledge, que resumen
las nociones generales de la disciplina (Rozenes et al., 2006). Buscando
generar pautas para la gestiéon de proyectos relacionadas con normas,
métodos y practicas generalmente aceptadas y el uso de una terminologfa
o lenguaje comun en la disciplina (Project Management Institute PMI, 2017).
También los BOKs de la gestién de proyectos describen el ciclo de vida de la
gestion de proyectos y de los proyectos, los procesos y fases relacionados y
las técnicas y herramientas necesarias para que el director del proyecto y su
equipo lleven a buen término su labor.

Los cuerpos de conocimientos o BOKs son vistos como intentos por
sistematizar los conocimientos necesarios para gestionar los proyectos y se
basan en gran medida en el supuesto subyacente de que existen generalizaciones
y patrones identificables en los proyectos, de los cuales se pueden establecer
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reglas, controles y directrices replicables, para las mejores practicas, aunque
esto no es cierto en absolutamente todas los circunstancias debido a que los
proyectos parten de una construccién social individual (Smyth y Morris,
2007). Es por esto por lo que muchos creen que la bisqueda de este tipo de
generalizaciones es inttil (Hodgson y Cicmil, 2006), con el argumento de que
la variedad de contextos diferentes es demasiado grande como para permitir
afirmar que son de gran utilidad.

Sin embargo, en general se considera que estos cuerpos de conocimientos
son significativos para la gestién de proyectos como profesién, debido a que
son documentos de caracter general dan una opinién autorizada de lo que un
profesional en este campo debe conocer y poner en préctica durante el ciclo
de vida de un proyecto (Morris, Patel, y Wearne, 2000). A su vez, incluyen
métodos, herramientas, técnicas a considerar en el proceso de gestiéon y
habilidades particulares del profesional en el drea (White y Fortune, 2002)
para la practica del Project Management, transtormandose en estdndares de
voluntario cumplimiento y divulgdndose como alternativa de unificacién de
criterios, brindando una gufa en busca de lograr proyectos exitosos.

Aunque los origenes de la gestién de proyectos como disciplina tiene sus
origenes en los afos de 1960 (Garel, 2003; Pinto, 2015), es a partir de 1980
que la gestién de proyectos se ha hecho cada vez méas popular en diversos
sectores industriales (Shi, 2011; Winter, Smith, Morris, y Cicmil, 2006) hasta
llegar a conformarse organizaciones profesionales de la disciplina con los
cuerpos de conocimiento y estdndares de mejores practicas propios (Morris et
al., 2006), los cuales se han adoptado en un gran numero de un gran ntimero
de organizaciones (Winter et al., 2006).

Un estdndar es una publicacién elaborada en consenso por los agentes
interesados en un 4rea de conocimiento (empresas, clientes, asociaciones
profesionales, entidades publicas), la cual no necesariamente estd aprobado
de manera oficial, y retine las especificaciones que sirven como gufa o norma
para la regulacién de una actividad empresarial o profesién (Crawford, 2004).
La aplicacién de estandares es voluntaria y tiene como propésito formalizar
los métodos o los procesos de las empresas (Hiyassat, 2000). Aunque en la
actualidad la totalidad de estandares de gestién de proyectos son de aplicacién
voluntaria, han marcado una directriz para profesionales de varias disciplinas,
puesto que los proyectos representan un instrumento util en el desarrollo
(Geraldi, y otros, 2008).
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Una de las razones de la creciente adopcién de estdndares de gestién de
proyectos en las organizaciones tiene que ver con la optimizacién de recursos
en sus procesos internos, a este respecto se considera que las normas o
estdndares pueden llegar a convertirse en un instrumento facilitador de la
eficiencia, puesto que generalmente, un gran porcentaje de los recursos de una
empresa se movilizan a través de proyectos (Bredillet, 2003). Asf mismo, se ha
argumentado que el aumento del nivel de estandarizacién de algunos factores
de gestién puede conducir a un mayor éxito de los proyectos aportando al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de las organizaciones al ser
insertados dentro de un portafolio o programa bien estructurado (Milosevic
y Patanakul, 2005).

A raiz de esta amplia utilizacién de los cuerpos de conocimientos de gestién
de proyectos en diversos sectores y del interés de las organizaciones por la
implementacién de estandares se ha logrado hacer de la gestién de proyectos
un profesién reconocida en continuo mejoramiento (Errihani et al,, 2015) y el
surgimiento de organismos de estandarizacién y certificacién en varios paises
(Ahlemann et al., 2009). Ante esta diversidad de normas, procesos, técnicas y
herramientas se ha identificado un problema complejo para las organizaciones
y profesionales del drea que se enfrentan a la seleccién de uno de los estandares
para lo cual se ha propuesto como solucién un cuerpo de conocimiento con
cardcter global sin que se haya logrado un resultado en esta materia (Crawford,
2004; Wirth y Tryloff, 1995).

Mientras tanto, quienes toman decisiones en las organizaciones deben tener
en mente que la aplicacién de un estdndar en esta disciplina debe ser producto
de un andlisis sobre el tipo y la forma de los proyectos, del contexto geogratfico-
cultural y de madurez de la organizacién en gestién de proyectos. Los estandares
de GP estan orientados a publicos diferentes, cuentan con una buena cantidad de
contenido, tienen principios en comun, y uno de los efectos de su normalizacién
es la creacién y sostenimiento de un mercado de herramientas de apoyo para las
précticas de gestiéon de proyectos (Garcia, 2005).

De acuerdo con Errihani et al. (2015), entre las organizaciones de GP
més reconocidas a nivel mundial se encuentran: el Project Management
Institute (PMI, 1969, Filadelfia, Estados Unidos), The Association for Project
Management (APM, 1972, Reino Unido) y la AFITEP (Francophone Association
Jor Project Management). Estas han logrado gran aceptacién de sus cuerpos
de conocimiento: PMBOKR (Project Management Institute PMBORR, 2017)
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y APMBOR (Association for Project Management APM, 2019). Aunque en la
actualidad hay una serie de normas en uso, los tres cuerpos de conocimiento
més consolidados para la gestiéon de proyectos son los promovidos por el
PMI, por la APM, y por los japoneses ENAA (The Engineering Advancement
Association of Japan) y JPMY (Japanese Project Management Forum) (Crawford,
Cooke-Davis, Labuschagne, Remington, y Chen, 2008; Morris, Crawford,
Hodgson, Shepherd, y Thomas, 2006).

La base de estos cuerpos de conocimientos es el aprendizaje obtenido
gracias a una amplia experiencia practica. La organizacién que ejecuta el
proyecto puede optar por aplicar cierta guia o estandar dependiendo su filosofia
y cultura y también de la particularidad y tipo de proyecto. Es de anotar, que
el objetivo de los cuerpos de conocimientos es proporcionar un marco optimo
relacionado con las mejores précticas para gestionar proyectos exitosos, sin
embargo, la aplicacién de los procesos, técnicas y herramientas recomendados
no es garantfa suficiente para cumplir con las metas del proyecto en todos los
casos (Drob Zichil, 2013).

Gracias a los enfoques de especializacién de la disciplina de la gestién de
proyectos para adaptarse a las caracteristicas especiales de los proyectos en
diversos sectores y al estudio de las caracteristicas especiales de los proyectos
de Ayuda al Desarrollo, en los ultimos afios han aparecido los primeros
intentos por conformar un cuerpo de conocimientos especifico para el sector
del desarrollo, sin embargo, su grado de adopcién es bajo y su eficacia atin no
ha sido comprobada en la practica (Hermano et al, 2013). En este apartado
se presenta una descripcién de los estandares profesionales de gestiéon de
proyectos més difundidos, comparando su estructura, orientacién y procesos
relacionados con la planificacién y el seguimiento y control de los proyectos.

2.4.1 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

El PMBOK es un estandar que se adhiere a las normas expresadas por el
Project Management Institute PMI y pretende dar a conocer a manera de guia,
un panorama general de los principios que van a utilizar para su gestor de
proyectos los métodos, procesos, practicas, técnicas y herramientas aplicables
para gestionar los proyectos (Pant y Baroudi, 2008; Thiry y Van Haelen,
2002). Este cuerpo de conocimientos tiene el marco de aplicacién mas amplio
de la gestién de proyectos (Errihani ef al., 2015) y es reconocido y aceptado
en muchos sectores a nivel global (Milosevic y Patanakul, 2005; Shi, 2011;
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McHugh y Hogan, 2011). Este es un BOK simple, con un enfoque principal
en la ejecucion de tareas y no hace referencia a la gestién de los factores
exdgenos, la estrategia o los factores humanos durante la fase de inicio del
proyecto (Morris, 2001).

Los procesos y las dreas de conocimiento para la gestién de los proyectos
son el eje de la propuesta del PMBOK. Los grupos de procesos (iniciacién,
planificacién, ejecucién, monitoreo y control, y cierre), retinen técnicas y
herramientas necesarias para transformar una serie de insumos en las salidas
necesarias para completar la estructura genérica del ciclo de vida del proyecto,
la cual se distribuye en diez areas de conocimiento (gestién de la integracion,
del alcance, del cronograma, de los costos, de la calidad, de los recursos, de
las comunicaciones, de los riesgo, de las adquisiciones y de los interesados del
proyecto) (Errihani et al., 2015).

Figura 7. Procesos de la direccién de proyecto del PMBOK

Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/ Procesos de Procesos de Salida de Fase/

Comienzo de Inicio Cierre Fin de Proyecto
Proyecto

Fuente: A4 guide to the Project Management Body of Knowledge. (Project Management
Institute PMI, 2017).

La figura 7, representa la interacciéon de los cinco grupos de procesos
propuestos en la gufa de los fundamentos para la direccién de proyectos
(Gufa del PMBOK), en donde se aprecia que los procesos de los grupos de
planificacién y ejecucién se actualizan constantemente gracias a los procesos
del grupo de monitoreo y control. Las dreas de conocimiento representan
los aspectos que deben mantenerse bajo control al realizar la gestién de la
ejecucion del proyecto (PMI, 2017; Morris, Patel, y Wearne, 2000). En la tabla
7 se presenta la correspondencia entre los cinco grupos de procesos y las diez
areas de conocimiento propuestas en la guia del PMBOK.
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Tabla 7. Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la
direccién de proyectos en el PMBOK
Grupos de proceso de la direccién de proyectos
Grupo de
Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
o Procesos de
conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de o Procesos
L ) » . » Seguimiento y .
Iniciacién Planificacién Ejecucién de Cierre
Control
4.3 Dirigir y 4.5 Monitorear
Gestionar el y Controlar
., 4.1 Desarrollar | 4.2 Desarrollar Trabajo del el Trabajo del
4. Gesti6n de la 4.7 Cerrar
. acta de el plan para la Proyecto Proyecto
Integracion del o . . . el Proyecto
constitucién direccién del 4.4 4.6 Realizar

Proyecto

del proyecto

proyecto

Gestionar el
Conocimiento

del Proyecto

el Control
Integrado de

Cambios

o Fase

5. Gestién del
Alcance del

Proyecto

5.1 Planificar
la Gestién del
Alcance

5.2 Recopilar
Requisitos
5.3 Definir el
Alcance

5.4 Crear la
EDT/WBS

5.5 Validar el
Alcance
5.6 Controlar el

Alcance

6. Gestién del
Cronograma del

Proyecto

6.1 Planificar

la Gestién del
Cronograma

6.2 Definir las
Actividades

6.3 Secuenciar las
Actividades

6.4 Estimar la
Duracién de las
Actividades

6.5 Desarrollar el

Cronograma

6.6 Controlar el

cronograma
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Grupos de proceso de la direccién de proyectos

? Grupo de

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
L Procesos de
conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de L Procesos
L . . . . Seguimiento y .

Iniciacién Planificacién Ejecucién de Cierre

Control

7. Gestién de
los Costos del
Proyecto

7.1 Planificar la
gestion de los
costos

7.2 Estimar los
costos

7.8 Determinar el

presupuesto

7.4 Controlar los

costos

8. Gestién de
la Calidad del

Proyecto

8.1 Planificar

la gestién de la

calidad

8.2 Gestionar

la calidad

8.3 Controlar la
calidad

9. Gestiéon de

los Recursos del

9.1 Planificar
la Gestién de

Recursos

9.8 Adquirir
Recursos

9.4 Desarrollar

9.6 Controlar los

9.2 Estimar los el Equipo Recursos
Proyecto L

Recursos de las 9.5 Dirigir al

Actividades Equipo
10. Gestion .

10.1 Planificar 10.2 10.8
de las - ) )

L la gestién de las Gestionar las Monitorear las

Comunicaciones o o o

comunicaciones comunicaciones | comunicaciones
del Proyecto

11.1 Planificar

la Gestién de los

Riesgos

11.2 Identificar

los Riesgos

11.3 Realizar

el Anélisis 11.6

11. Gesti6on de
los Riesgos del
Proyecto

Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar

el Andlisis
Cuantitativo de
Riesgos

11.5 Planificar la
Respuesta a los

Riesgos

Implementar la
Respuesta a los

Riesgos

11.7 Monitorear

los Riesgos
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Grupos de proceso de la direccién de proyectos

? Grupo de

Areas de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
o Procesos de
conocimiento Procesos de Procesos de Procesos de L Procesos
L. . . . . Seguimiento y .

Iniciaciéon Planificacién Ejecucién de Cierre

Control

12. Gestién
de las
Adquisiciones

del Proyecto

12.1 Planificar
la gestién de las

adquisiciones

12.2
Efectuar las

adquisiciones

12.3 Controlar

las adquisiciones

18. Gestion de
los interesados

del Proyecto

13.1
Identificar a

los interesados

13.2 Planificar el
Involucramiento
de los

Interesados

13.8 Gestionar
la Participacién
de los

Interesados

13.4

Monitorear el
Involucramiento
de los

Interesados

Fuente: A guide to the Project Management Body of Knowledge. (Project Management
Institute PMI, 2017).

Se puede apreciar en la tabla 7, que en este cuerpo de conocimiento se da
gran relevancia al grupo de procesos de planificacion a juzgar por la cantidad
de procesos que lo integran en comparacién con los otros cuatro grupos. El
control del proyecto trata de comparar el desempefio real con el desempefio
planificado, analizar las variaciones, evaluar las tendencias, evaluar las
alternativas posibles y recomendar las acciones correctivas segiin sea necesario
(Project Management Institute PMI, 2017). De otra parte, es importante resaltar
que este estdndar recomienda técnicas y herramientas para cada proceso, para
que asi el director pueda elegir la més conveniente para su situacién.

Segtin el PMI (2017), la organizacién y coordinacién de los procesos segiin
la estructura del PMBOK (iniciacién, planificacién, ejecucién, seguimiento
y control, y cierre) puede aumentar las probabilidades de éxito de los
proyectos. Sin embargo, y aunque exista un acuerdo generalizado en cuanto
a que el PMBOK tiene un soporte consistente con relacién a la estructura
de procesos y practicas de gestién de proyectos, se presentan criticas con
respecto a la suficiente profundidad con que el PMBOKR aborda algunas de
las técnicas, y aspectos comerciales y ambientales, que a menudo son cruciales
para determinar si un proyecto serd exitoso (Morris, Patel, y Wearne, 2000;
Hartman y Asharafi, 2006).
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Ademas del PMBOK, el PMI ha elaborado y publicado otros estdndares
de tipo global agrupados en cinco temas como son: proyectos, programas,
personas, organizaciones y profesion. Estos demuestran el grado en
que evoluciona la disciplina de gestién de proyectos en su busqueda de
mejoramiento y adaptacién a las necesidades del contexto. A continuacién,
en la tabla 8 se enuncian los estdndares agrupados por temas, emitidos por el
Project Management Institute.

Tabla 8. Otros estdndares divulgados por el PMI

Temas Estandar

Practice Standard for Project Risk Management

Guia para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK)
Construction Extension to the PMBORK®

Government Extenston to the PMBOK®

Proyectos -
Practice Standard for Earned Value Management
Practice Standard for Project Configuration Management
Practice Standard for Work Breakdown Structures
Practice Standard for Scheduling
Programas The Standard for Program Management
Personas Project Manager Competency Development Framework
o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®)
Organizaciones

The Standard for Portfolio Management

Fuente: elaboracién propia a partir de PMI, (2017).

El PMBOK enfatiza la gestién de proyectos en términos de procesos y
aunque determina cinco grupos de procesos, presenta un énfasis importante
en la planificacién del proyecto, en donde se establece el alcance del proyecto,
refinar los objetivos y definir el curso de accién requerido para alcanzar los
objetivos propuestos del proyecto. Asi mismo, el estdndar establece en cada
area de conocimiento un proceso de planificacién, el cual puede ser ajustado
durante el ciclo de vida del proyecto gracias a las acciones correctivas que
puedan surgir del andlisis de las variaciones identificadas en los procesos de
seguimiento y control, una vez el proyecto se encuentre en ejecucién (Morris
et al., 2006).
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En esta misma perspectiva, un andlisis del cuerpo de conocimientos del
PMBOK establece que el enfoque del ciclo de vida tiene un foco en los procesos
de planificacién y de seguimiento y control, expresando especificamente que
la adecuada ejecucién del proyecto se puede lograr a través de la aplicacién
de técnicas y herramientas de control apropiadas, sobre el plan predefinido, y
que por esta razén el control del proyecto es un factor determinante que debe
estar vinculado a los procesos de una gestién exitosa de proyectos (Rozenes
et al., 2006).

En consecuencia, se han incluido en el anélisis de las orientaciones, tanto
los procesos de planificacién como los procesos de seguimiento y control,
por cuanto conforman la estrategia para garantizar el cumplimiento de
los requisitos de los proyectos. En la tabla 9 se presentan los procesos de
planificacién y de seguimiento y control propuestos en la gufa para la direccién
de proyectos del PMBOXK, en donde se puede verificar que, de un total de 49
procesos, 2 corresponden a procesos de inicio, 24« a procesos de planificacion,
10 a procesos de ejecucién, 12 a procesos de monitoreo y control y 1 a procesos
de cierre, es decir el aproximadamente el 49% de los procesos se concentran en
la planificacién y cerca del 24% corresponden al control del proyecto.

Tabla 9. Procesos y subprocesos para planificacién y seguimiento y control de

p I"())'(,‘(‘I()S

Grupos de proceso de la direcciéon de proyectos

Areas de

imient . L, Grupo de Procesos de
conocimiento Grupo de Procesos de Planificacién

Seguimiento y Control

., 4.5 Monitorear y Controlar
Gestion de la ) ) .
., 4.2 Desarrollar el plan para la direcciéon | el Trabajo del Proyecto
Integracion del :
del proyecto 4.6 Realizar el Control
Proyecto .

Integrado de Cambios

5.1 Planificar la Gestion del Alcance
Gestion del

Alcance del

Proyecto

5.2 Recopilar Requisitos 5.5 Validar el Alcance
5.3 Definir el Alcance 5.6 Controlar el Alcance

5.4 Crear la EDT/WBS
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Areas de

conocimiento

Grupos de proceso de la direcciéon de proyectos

Grupo de Procesos de Planificacién

Grupo de Procesos de

Seguimiento y Control

Gestion del
Cronograma del

Proyecto

6.1 Planificar la Gestién del Cronograma
6.2 Definir las Actividades

6.3 Secuenciar las Actividades

6.4 Estimar la Duracién de las
Actividades

6.5 Desarrollar el Cronograma

6.6 Controlar el

cronograma

Gestion de
los Costos del

Proyecto

7.1 Planificar la gestién de los costos
7.2 Estimar los costos

7.8 Determinar el presupuesto

7.4 Controlar los costos

Gestion de la
Calidad del

Proyecto

8.1 Planificar la gestién de la calidad

8.3 Controlar la calidad

Gestion de los
Recursos del

Proyecto

9.1 Planificar la Gestién de Recursos
9.2 Estimar los Recursos de las

Actividades

9.6 Controlar los Recursos

Gestion de las
Comunicaciones

del Proyecto

10.1 Planificar la gestién de las

comunicaciones

10.8 Monitorear las

comunicaciones

Gestion de los
Riesgos del

Proyecto

11.1 Planificar la Gestién de los Riesgos
11.2 Identificar los Riesgos

11.8 Realizar el Andlisis Cualitativo de
Riesgos

11.4 Realizar el Andlisis Cuantitativo de
Riesgos

11.5 Planificar la Respuesta a los

Riesgos

11.7 Monitorear los

Riesgos

Gestion de las
Adgquisiciones del

Proyecto

12.1 Planificar la gestién de las

adquisiciones

12.3 Controlar las

adquisiciones

Gestion de los
interesados del

Proyecto

13.2 Planificar el Involucramiento de los

Interesados

138.4 Monitorear el
Involucramiento de los

Interesados

Total de procesos

24

12

Fuente: elaboracién propia a partir de A4 guide to the Project Management Body of
Knowledge. (Project Management Institute PMI, 2017).
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Se resalta en este apartado, al igual que se ha hecho con la norma ISO 21500,
que para el PMBORK los procesos pueden ser tanto orientados al producto
como orientados a la direccién de los proyectos. La diferencia entre unos y
otros es que mientras los de direccién buscan garantizar el avance del proyecto
en términos globales, los procesos orientados al producto materializan el
proposito del proyecto. Por tanto, cualquier propuesta que busque mejorar
el desemperio de un proyecto, debe contemplar la aplicacién de técnicas y/o
herramientas de planificaciéon y medicién de lo planificado frente a lo ejecutado
en busca de lograr alcanzar exitosamente los objetivos del proyecto.

2.4.2 International Competence Baseline (ICB)

El ICB Competence Baseline es el estdndar trazado por la International Project
Management Association (IPMA), que es otra de las organizaciones profesionales
de la gestién de proyectos que han tenido un alto desarrollo (Séderlund,
Building theories of Project Management: past research, questions for the future.,
2004). E1 ICB es un documento del cuerpo de conocimiento de gestién de
proyectos que acopia BOKs britanicos, alemanes y franceses (Morris et al,
2006). Es aplicado por las asociaciones miembros del IPMA como marco de
trabajo comin a seguir, para garantizar que se ejecutan procesos uniformes en
la gestién de proyectos (International Project Management Association IPMA,
2015).

De acuerdo con el ICB, una competencia es entendida como un compendio
de conocimiento, actitud personal, destrezas y experiencia relevante, necesario
para tener éxito en una determinada funcién, Los tres ambitos de competencia
son principalmente dimensiones que, reunidas, describen las funciones y que
son mds o menos interdependientes. el &mbito de la competencia técnica cubre
20 elementos basicos de la direccién de proyectos, el &mbito de la competencia
de comportamiento describe actitudes y destrezas de caracter personal del
director y contiene 15 elementos y finalmente el dmbito de la competencia
contextual describe 11 elementos necesarios para que el director de proyecto se
relacione adecuadamente ya sea dentro de una organizacién de tipo funcional o
proyectizada (Gémez et al., 2010).

El ICB es aceptado por la comunidad de profesionales de gestiéon de
proyectos en mas de 29 paises y su objetivo es proveer las competencias
generales que debe tener un director de proyecto para realizar su trabajo de
forma efectiva (Anderson y Merna, 2003), las cuales se encuentran clasificadas
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en competencias contextuales, técnicas y de comportamiento, como se ilustra
en la figura 8 . A su vez, la ICB es la metodologia que se usa en el sistema de
certificacién del IPMA, y establece el conocimiento en el caso de solicitar una
certificacion.

Figura 8. Competencias y procesos de la direccién de proyecto del ICB

Behaviooral

competences

Fuente: The IPMA Competence Baseline, ICB 4.0 (International Project Management
Association IPMA, 2015).

El ICB contiene conceptos de la profesion, directrices para la certificacién
de director de proyectos y la estructura del modelo organizado en los tres
grupos de competencias: técnicas; contextuales, y de comportamiento. Cada
grupo representa los elementos necesarios para una adecuada direccién de
proyectos (Anderson y Merna, 2003), aplicando tales destrezas el director de
proyecto esta en condiciones para resolver los problemas relacionados con la
gestién. En la tabla 10 se presentan los tres grupos de competencias con sus
respectivos elementos, que el ICB considera como necesarios para certificar
la idoneidad de un director de proyecto. Por su enfoque en competencias, el
modelo ICB no profundiza en aspectos relacionados con la gestién del proyecto,
los cuales solo pueden inferirse muy superficialmente de su contenido.
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Tabla 10. Grupos de competencias del estandar ICB

1. Competencias técnicas

2. Competencias

contextuales

3. Competencias de

comportamiento

proyectos

1.01 Exito en la direccién de

2.01 Liderazgo

3.01 Orientacién a proyectos

1.02 Partes involucradas

2.02 Compromiso y

motivacién

3.02 Orientacién a

programas

1.03 Requisitos y objetivos

de proyectos

2.08 Autocontrol

3.08 Orientacién a carteras

1.04 Riesgos y

oportunidades

2.04 Asertividad

3.04 Implantacién de
proyectos, programas y

carteras

1.05 Calidad

2.05 Relajacién

3.05 Organizaciones

permanentes

1.06 Organizaciones de

proyectos

2.06 Actitud abierta

3.06 Negocios

1.07 Trabajo en equipo

2.07 Creatividad

3.07 Sistemas, productos y

tecnologfas

1.08 Resolucién de

problemas

2.08 Orientacién a

resultados

3.08 Direccién de personal

1.09 Estructuras de

proyectos

2.09 Eficiencia

3.09 Seguridad, salud y

medio ambiente

1.10 Alcance y entregables

2.10 Consulta

3.10 Finanzas

1.11 Tiempo y fases de los

proyectos

2.11 Negociacién

3.11 Legislacién

1.12 Recursos

2.12 Conflicto y crisis

1.13 Costo y financiacién

2.13 Fiabilidad

1.14 Aprovisionamiento y

contratos

2.14- Apreciacion de valores

1.15 Cambios

2.15 Etica

1.16 Controles e informes

1.17 Informacién y

documentacién

1.18 Comunicacién

1.19 Arranque

1.20 Cierre

Fuente: The IPMA Competence Baseline, ICB 4.0. (International Project Management

Association IPMA, 2015).
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La planificacién y control de proyectos para el ICB se aborda desde el
establecimiento de objetivos y requisitos del proyecto hasta la medicién
del progreso y el rendimiento para tomar medidas correctivas (Asociaciéon
Espanola de Ingenierfa de Proyectos AEIPRO, 2009). Para establecer cudles
elementos del estdandar ICB se vinculan con procesos de planificacién de
proyectos, se ha analizado la totalidad de ellos en cada grupo de competencias.

Se ha considerado que cada elemento puede aplicarse en uno o varios
tipos de procesos de gestiéon de proyectos. Sin embargo, solo se han tenido en
cuenta aquellos que puedan producirse en procesos de planificacién. Se han
seleccionado los elementos para los cuales uno o varios de sus pasos hacen
referencia a una accién a efectuarse en la puesta en marcha. El resultado de la
seleccién de elementos seleccionados se presenta en la tabla ntimero 11.

Tabla 11. Elementos por cada grupo de competencias ICB para la fase de ejecucion

del proyecto

Iniciacién
Proyecto y puesta en Planificacion y control Cierre
marcha
Preparaciéon Disefio Ejecuciéon | Finalizacién
Fase del proyecto Inicio, plany | Inicio, plan | Inicio, plan | Inicio, plan
control, y control, y control, y control,
cierre cierre cierre cierre
1 Competencias técnicas
1.08 Requisitos y objetivos -
del proyecto
1.04 Riesgo y oportunidad X
1.05 Calidad X
1.09 estructuras del proyecto X
1.10 Alcance y entregables X
1.11 Tiempo y proyectos fases X
1.18 Costo y financiamiento X
1.14 Adquisiciones y contrato X
1.15 Cambios X
1.16 Control y reportes Reportes de
Informe de situacién estado
1.18 Comunicacién X
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Iniciacién
Proyecto y puesta en Planificacién y control Cierre
marcha
2 Competencias de
Comportamiento
2.01 Liderazgo
Orientacién X
2.08 Resultados X
2.09 Eficiencia X
2.18 Confiabilidad X
2.14 Valores apreciacién X
3 Competencias contextuales
3.02 Orientacién al Programa X
3.03 Orientacién al portafolio X
3.05 Organizacién <
permanente
3.10 Finanzas X
3.11 legal X

Fuente: The IPMA Competence Baseline, ICB 4 (International Project Management
Association IPMA, 2015).

De forma alterna se han seleccionado los pasos de aquellos elementos que
consideran aplicables a los procesos de planificacién y seguimiento y control,
como se muestra en la tabla 12. El criterio para elegir cada uno de los pasos
es el mismo que se ha utilizado para elegir los elementos. Se han analizado la
totalidad de pasos que son incluidos en el estdndar por cada elemento, y se
han seleccionado aquellos pasos que tienen relacién y se efectuarfan en los
procesos de planificacién y seguimiento y control. Aunque el estdndar no haga
una diagramacién de la estructura de pasos como otros estdndares, tiene una
descripcién documental clara sobre todas las actividades a realizar, para que
cada elemento pueda ser aplicado por los directores de proyecto.
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Tabla 12. Pasos relacionados con planificacién y seguimiento y control de proyectos

por cada elemento de las competencias ICB

Competencias

Elementos

Paso No - Proceso

Competencia técnica

1.01 Exito en
la direccién de
proyectos

1. Analizar el proyecto y su contexto, incluidas las
decisiones y documentacién existentes.

2. Desarrollar un concepto de la PM a partir

de los requerimientos del proyecto, discutir la
propuesta con las partes interesadas pertinentes y
acordar el contrato con el cliente.

3. Planificar la gestion del proyecto y establecer
miembros del equipo, métodos, técnicas y
herramientas.

4. El plan de los procedimientos de integracion,
incluyendo la gestién de contexto, inclusiones.
5. Ejecutar y controlar los planes y cambios,
informes de rendimiento.

1.02 Partes
involucradas

1. Identificar y priorizar los intereses de las partes
interesadas.

2. Analizar sus intereses y necesidades.

4. Desarrollar una estrategia para hacer frente a
las partes interesadas.

5. Considerar los intereses y expectativas de las
partes interesadas en los requisitos, objetivos, el
alcance, los resultados, calendario y los costos del
plan de proyecto.

6. Planificar la gestién de riesgos de las amenazas
y oportunidades representadas por las partes
interesadas.

7. Identificar el proceso de escalamiento entre el
equipo del proyecto y las partes interesadas.

8. Asegurar que las partes interesadas estdn
satisfechas en cada fase del proyecto.

10. Ejecutar, comunicar y gestionar los cambios
en el plan de los interesados. 11. Documentar las
lecciones aprendidas y se aplica a los proyectos.
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Competencias

Elementos

Paso No - Proceso

Competencia técnica

1.03 Requisitos
y objetivos de
proyectos

1. Reunir, documentar y llegar a un acuerdo sobre
los requisitos del proyecto.

2. Desarrollar un modelo de negocio y las
estrategias de los proyectos y ponerlos bajo la
gestion del cambio.

3. Definir los objetivos del proyecto, evaluar el
proyecto, llevar a cabo un estudio de viabilidad, y
establecer un plan de proyecto.

5. Validar requisitos en puntos clave en el ciclo de
vida del proyecto.

6. Evaluar el cumplimiento de los objetivos y
requisitos del proyecto y solicitar la autorizacién
para el proyecto.

7. Establecer proceso de revisién del proyecto.

1.04 Riesgos y
oportunidades

1. Identificar y evaluar los riesgos y
oportunidades.

2. Desarrollar, aprobar y comunicar un plan de
respuesta a los riesgos y oportunidades.

3. Actualizar los diferentes planes de proyectos
afectados por el plan de respuesta a los riesgos y
oportunidades aprobadas.

6. Controlar el plan de respuesta al riesgo y la
oportunidad.

1.05 Calidad

1. Desarrollar el plan de calidad.
4. Realizar aseguramiento y control de calidad.

6. Recomendar y aplicar acciones correctivas
e informar sobre las acciones para eliminar los
defectos.

1.06
Organizaciones de
proyectos

1. Determinar qué tipo de organizacién y
recursos se requiere para el proyecto.

2. Identificar las unidades organizativas que
proporcionan recursos para el proyecto.

3. Definir las funciones, responsabilidades,
interfaces, niveles de autoridad y procedimientos
en el proyecto.

4. Obtener recursos de las unidades organizativas.

5. Definir y regular las interrelaciones con las
unidades de la organizacién permanente.

6. Comunicar decisiones, liderar la organizacién
del proyecto.

7. Mantener, actualizar y modificar la
organizacién del proyecto durante el ciclo de vida
del proyecto, si es necesario.
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Competencias

Elementos

Paso No - Proceso

Competencia técnica

1.07 Trabajo en
equipo

1. Formar el equipo del proyecto.

2. Desarrollar - asignar roles, responsabilidades y
tareas para ayudar a control, toma de decisiones y
resolucién de conflictos.

3. Generar - apertura en cémo los miembros del
equipo pueden trabajar juntos.

4. Dirigir - el desarrollo de la interdependencia de
obtener resultados sobresalientes.

1.09 Estructuras
de proyectos

1. Analizar la cartera, programa o proyecto

y definir las diferentes estructuras que sean
apropiadas.

2. Asignar un propietario para cada una de las
estructuras.

3. Definir los requisitos para cada una de las
estructuras y cémo van a operar.

5. Elaborar, analizar y seleccionar las estructuras.

carteras / programas / proyectos.

1.10 Alcance y
entregables

1. Definir los requisitos y objetivos de las partes
interesadas.

2. Acordar los entregables con las partes
interesadas.

3. Definir el alcance del proyecto y controlarlo en
todas las fases del proyecto.

4. Actualizacién de los entregables y el alcance
cuando los cambios estdn de acuerdo con las
partes interesadas.

5. Controlar la calidad de los entregables.

1.11 Tiempo
y fases de los
proyectos

1. Definir y secuenciar las actividades y / o
paquetes de trabajo.

2. Estimar la duracién.
3. Programar el proyecto o fase.
4. Asignar y equilibrar los recursos.

5. Comparar las fechas planificadas con las reales
y actualizar en caso de que sea necesario.

6. Controlar el calendario relativo a los cambios.
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Competencias

Elementos

Paso No - Proceso

Competencia técnica

1.12 Recursos

1. Identificar qué recursos se necesitan,
incluyendo el esfuerzo especifico de gestion

de proyectos. Las competencias requeridas del
personal en el equipo del proyecto también deben
hacerse explicitas.

2. Programar los recursos.

3. Obtener un acuerdo con la gerencia de linea
para las asignaciones de recursos para el proyecto.

6. Controlar los recursos con respecto a los
cambios.

1.13 Costo y
financiacién

1. Analizar y decidir sobre gestién de costos del
proyecto, programa o cartera.

2. Estimar y evaluar los costos de cada paquete de
trabajo, incluidos los gastos generales.

3. Establecer monitoreo de costos y elementos
de control, asf como la inflacién y la gestién de
divisas si es necesario.

4. Definir los objetivos de costos.

5. Calcular el uso de recursos y los costos reales o
gastos incurridos.

7. Analizar las variaciones y las causas, comparar
costos reales con los previstos.
9. Desarrollar y aplicar acciones correctivas.

10. Modificar el célculo del costo con respecto a
los cambios.

1.15 Cambios

1. Decidir sobre la politica de gestién del cambio
y el proceso que se utilizara.

2. Identificar todos los cambios propuestos.
3. Analizar sus consecuencias para el proyecto.

4. Buscar la autorizacién de los cambios, en caso
necesario.

5. Obtener cambios aceptados o rechazados.

6. Planificar, ejecutar, controlar y cerrar los
cambios aprobados.

7. Informar el estado de los cambios después de
su finalizacion.

8. Supervisar efecto de los cambios en la linea de
base del proyecto.
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Competencias

Elementos

Paso No - Proceso

Competencia técnica

1.16 Controles e
informes

1. Establecer un sistema de informacién eficaz de
los proyectos.

2. Monitorear el estado y rendimiento del
proyecto en fechas especificas.

3. Analizar objetivos, planes e identificar

cualquier desviacion; pronosticar tendencias
durante la ejecucion.

4. Planificar alternativas y simular la ejecucién
(analisis y sf).

5. Desarrollar y aplicar medidas correctivas.

6. Finalmente ajustar los objetivos del proyecto.

7. Informar el estado del proyecto y el
rendimiento de los interesados.

1.17 Informacién y
documentacién

1. Desarrollar un plan de gestién de la
documentacién

2. Garantizar el cumplimiento de las politicas de
la organizacién y los requisitos reglamentarios
sobre la documentacién.

6. Controlar actualizaciones de la documentacién
y las versiones.

1.18 Comunicacién

1. Establecer el plan de comunicacién.

2. Identificar la poblacién objetivo de la
comunicacién y su ubicacion.

3. Determinar lo que necesita ser comunicado y
el contexto.

4. Elegir el lugar, la hora, la duracién y los
medios de comunicacion.

5. Planificar el proceso de comunicacién y
preparar material.

7. Buscar informacion sobre la eficacia de la
comunicacién.

8. Evaluar y tomar las medidas adecuadas.

1.20 Cierre

Todos los pasos del proceso

2.01 Liderazgo

1. Determine qué estilo de liderazgo es apropiado
para la situacién en particular (con el equipo, la
alta direccion, y otras partes interesadas).

7. Revisar y buscar la mejora continua en sus
propias competencias liderazgo y de los miembros
del equipo.
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Competencias

Elementos

Paso No - Proceso

Competencia de
comportamiento

2.08 Orientacién a
resultados

1. Definir claramente y sin ambigiiedades los
resultados del proyecto (objetivos, resultados
esperados) para todas las partes.

4. Determinar la ruta critica para el proyecto,
comunicar esto a todas las partes y conseguir su
aceptacion.

7. Luchar por la mejora continua, proporcionando
informacién periddica a las partes interesadas
acerca del rendimiento del equipo del proyecto.

9. Comparar el rendimiento y los resultados

obtenidos con los pardmetros acordados del
proyecto.

2.09 Eficiencia

1. Buscar mejorar los actuales métodos, sistemas,
procesos y estructuras que son relevantes para el
proyecto, programa o portafolio.

2. Planificar las actividades necesarias, obtener
recursos y asignarlos a una tarea determinada,
afiadiendo un factor de contingencia si es el caso.

3. Decidir sobre las prioridades y las desviaciones
aceptables en cuanto a tiempo, dinero o de otra
manera para el trabajo a realizar.

6. Supervisar el trabajo realizado y los recursos
utilizados y comparar con el plan del proyecto.

7. Estimar los recursos necesarios para completar
el proyecto.

8. Informar si los recursos acordados no seran
suficientes y proponer medida.

Competencias
contextuales

3.08 Direccién de
personal

1. Identificar las necesidades de recursos

del proyecto en términos de habilidades,
conocimientos, experiencias y comportamientos,
asf como en cuanto a la fecha de inicio, el perfodo
de tiempo requerido y el porcentaje del tiempo de
las personas.

5. Monitorear de cambios en la situacién personal
y la motivacién de los miembros del equipo.

6. Mantener contacto regular con la persona
responsable dentro de RR.HH. y jefe directo
de los miembros del equipo para discutir

su rendimiento, problemas personales y
oportunidades de desarrollo.

Fuente: elaboracién propia a partir de The IPMA Competence Baseline, ICB 4.0.

(International Project Management Association IPMA, 2015).
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El estdandar ICB no hace una clasificacién de su contenido por tipos de
procesos. Sin embargo, con el andlisis que se ha realizado de cada elemento
y de los pasos que contiene cada uno de estos, se puede deducir que los
procesos del ICB se pueden clasificar en inicio, planificacién, ejecucién, control
(desde competencia 1.09 hasta la 1.20) y cierre. Ademads, se puede expresar
que los procesos de ejecucién y control coordinan los siguientes aspectos:
involucrados, riesgo, calidad, comunicacién, alcance, calendario, costos,
recursos, rendimiento, responsabilidades y conflictos.

2.4.3 Association for Project Management Body of Knowledge
(APMBORK)

El cuerpo de conocimiento de la Assoczation for Project Management (APM),
asociacién del Reino Unido de gestién de proyectos profesionales, es el
documento utilizado como estdndar normativo para examen, certificaciéon y
acreditacion de las practicas profesionales de direccién de proyectos. E1 BOK
que fue desarrollado en los afios 90, define los temas en los que se considera que
los profesionales deben estar bien informados (Willis, 1995; Morris, Crawford,
Hodgson, Shepherd, y Thomas, 2006), y las areas de conocimiento requeridas
para la gestién exitosa de proyectos en diversos sectores.

Para el modelo APM, la gestién de los proyectos se debe aplicar en
todo el ciclo de vida de estos, desde las primeras etapas de definicion,
hasta el logro de los objetivos del proyecto, dentro del tiempo acordado,
el costo, técnicas, calidad y criterios de rendimiento (Association for Project
Management APM., 2019). Cabe destacar la importancia del estandar sobre
actividades de definicién y conocimiento de necesidades de los proyectos
(fase de planificacién), para integrarlas con la fase de operacién o puesta
en marcha. En la figura 9 se presenta la ilustracién de la visiéon que tiene el
APMBOK sobre la gestién de proyectos.
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Figura 9. Diagrama del proceso de gestién de proyectos APMBOKR

PLANIFICACION
TECNICAS
COMERCIAL
EJECUCION
ORGANIZACION
PERSONAS

Fuente: Diez (2012).

En el modelo del APM la estructura se compone de 7 elementos: contexto
de la administracién de proyectos, planificando la estrategia, ejecutando la
estrategia, técnicas, negocio comercial, organizacién y gobierno, y personas,
y un total de 52 elementos en todas las secciones recogidos de la experiencia
de los profesionales y académicos, de varias las disciplinas. (Assoczation for
Project Management APM., 2019; Anderson y Merna, 2003), como se muestra
en la tabla 13.
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Tabla 138. Esquema del modelo APMBOK
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1. Contexto de la administracién de proyectos

1.1. Administracién

de proyectos

1.4. Contexto del

proyecto

1.5. Patrocinador

del proyecto

1.6. Oficina de

proyectos

1.2. Administracién

de programas

1.8. Administracién

de portafolio

2. Planificacién de la estrategia

2.1. Exito de 2.2. o ) 2.7. Salud,
. o ) 2.4. Administracién )
proyectos y gestion Administracién de seguridad y
; ] del plan del proyecto . :
de beneficios involucrados medio ambiente
2.3.

Administracién de

2.5. Administracion

de riesgos
valor
2.6. Administracién
de la calidad
3. Ejecuci6n de la o 5. Negocio 6. Organizacion y
. 4. Técnicas . . 7. Personas
estrategia comercial gobierno
. . . 4“ 1 . . .
3.1. Administraciéon . . 5.1. Caso de 6.1. Ciclo de vida del | 7.1.
Administracion de . o
del alcance negocio proyecto Comunicacién

requerimientos

3.2. Calendario

4.2. Desarrollo

5.2. Mercadeo y

ventas

6.2. Concepto

7.2. Trabajo en

equipo

3.3. Administracién

de recursos

4.8. Estimacién

5.3. Financiacién

de proyectos

6.3. Definicion

7.8. Liderazgo

3.4. Presupuesto y
administracién de

costos

4.4. Gestion

tecnologica

5.4. Adquisiciones

6.4. Implementacién

7.4.
Administracién

de conflictos

3.5. Control de

cambios

4.5. Ingenierfa de

valor

5.5. Conocimiento

de leyes

6.5. Entrega y

liquidacién

7.5. Negociacién

3.6. Administracién

4.6. Modelado y

6.6. Revision del

7.6.

Administracién

del valor ganado pruebas proyecto de recursos
humanos
7.7.
3.7. Reportes y . .
. . 4.7. Gestién de 6.7. Estructura Caracterfsticas
administracién de ., L
configuracién organizacional de

la informacién

comportamiento




104 La gestion de proyectos
3.8. Administracién 6.8. Roles 7.8. Aprendizaje
de asuntos organizacionales y desarrollo
6.9. Métodos y 7.9. Etica y
procedimientos profesionalismo

6.10. Gobierno y

administracién del

proyecto

Fuente: Project Management Body of Knowledge. Fifth Edition, APMBOR. (Assoczation

Jor Project Management APM, 2019).

La Assoctation for Project Management actualiza periédicamente su cuerpo
de conocimientos (BOK) para reflejar la evolucién de la disciplina, las nuevas
tendencias en la préctica, la investigacién terminolégica, y publicaciones.
A finales de 2003 llevé a cabo una revisién y actualizacién de su 4* edicién
publicada en 2000 (Morris et al., 2006), que ha llegado a su quinta edicién,
publicada en el afio 2006. Algunos estudios como el realizado por Muriithi
y Crawford (2003) han explorado la aplicabilidad de enfoques de cuerpos
de conocimiento de la gestién de proyectos en intervenciones de diversos
sectores reconociendo al APMBOK como gufa de amplia distribucién,
practica reconocida y conocimiento aceptado (Muriithi y Crawford, 2003;
Montes et al., 2012).

En cuanto a aspectos relacionados con procesos de planificacién y
seguimiento y control de proyectos, la estructura del modelo APM tiene un
énfasis marcado en elementos de control, como parte de su concepciéon de
gestién estratégica. Teniendo en cuenta lo anterior, se han seleccionado del
modelo los elementos que en su descripcién mencionan acciones que deben
efectuarse en la planificacion y el control de los proyectos, y son presentados
en la tabla 14.




Ayuda al desarrollo

105

Tabla 14. Elementos del modelo APM orientados a procesos de planificaciéon y

seguimiento y control de proyectos

1. Contexto de la administracién de proyectos

1.1. Administracién

de proyectos

1.4. Contexto del

proyecto

1.5. Patrocinador

del proyecto

1.6. Oficina de

proyectos

1.2. Administracién

de programas

1.8. Administracién

de portafolio

2. Planificacion de la estrategia

2.1. Exito de 2.2. 2.4. Administracién | 2.7. Salud,
proyectos y gestion Administracién | del plan del seguridad y medio
de beneficios de involucrados | proyecto ambiente
2.3. . <y
o y 2.5. Administracién
Administracién ]
de riesgos
de valor
2.6. Administracién
de la calidad
3. Ejecucion de la L. 5. Negocio 6. Organizacion y
. 4. Técnicas . . 7. Personas
estrategia comercial gobierno

4.1. Administracién

de requerimientos

5.1. Caso de

negocio

6.1. Ciclo de vida
del proyecto

7.1. Comunicacion

4.2. Desarrollo

5.2. Mercadeo y

6.2. Concepto

7.2. Trabajo en

ventas equipo
) ) 5.8. Financiacion .
4.3. Estimacion 6.3. Definiciéon
de proyectos
4.4. Gestion 5.4. .
] L 6.4. Implementacién
tecnolégica Adquisiciones
‘ 5.5.
3.5. Control de 4.5. Ingenierfa de L 6.5. Entrega y
i Conocimientode | =~ =~
cambios valor liquidacién
leyes
7.6.

4.6. Modelado y

pruebas

6.6. Revision del

proyecto

Administracién de

recursos humanos

3.7. Reportes y
administracién de

la informacién

4.7. Gestion de

configuracién

6.7. Estructura

organizacional
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6.8. Roles

organizacionales

6.9. Métodos y

procedimientos

6.10. Gobierno y

administracion del

proyecto

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge.
APMBOR”. (A4ssociation_for Project Management APM, 2019).

El estindar APMBOK hace un ciclo de proyecto con mayor extensién e
incluye actividades de definicién de los proyectos, considerandolas importantes
para conseguir el éxito en su puesta en marcha (Montes et al, 2012). Lo
anterior puede ocurrir porque la mayor aplicabilidad del estandar se enfoca
sobre proyectos de tipo interno implementados para organizaciones. Sin
embargo, se resalta el énfasis marcado en proceso y técnicas de control como
aspecto significativo para garantizar el éxito de la gestion.

2.4.4 International Standard Organization 21500 (ISO 21500)

Lanorma estdndar ISO 21500:2012 cual surge como una iniciativa de crear una
norma en Direccién de Proyectos aceptada universalmente y ha sido elaborada
por organizaciones internacionales de normalizacién y los dos organismos
més reconocidos de profesionales de gestién de proyectos como son el PMI y
el IPMA, la norma es divulgada en cada pafs por la institucién que regula las
normas de gestién de calidad (ISO, 2012). Debido a la participacién del IPMA
y del PMI el contenido de la norma, se encuentra alineado con los cuerpos
de conocimiento del ICB v3.0 en lo referente a la adquisicién, desarrollo
y aplicacién de competencias que debe poseer un Director de Proyectos
competente y del PMBOR® Guide 5th en lo relacionado con la estructura de
procesos (Pastor et al., 2013).

En la norma ISO 21500 se considera que la gestién de proyectos debe
llevarse a cabo mediante procesos que son un conjunto de acciones y actividades
interrelacionadas. Es asi, como establece cinco grupos de procesos — iniciacién,
planificacién, implementacién, control y cierre - para realizar un proyecto los
cuales necesitan interactuar desde un punto de vista sistémico, como se ilustra
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en la figura 10. Asf mismo, se hace explicito en la ISO 21500 que cada fase
del ciclo de vida del proyecto debe generar entregables especificos, los cuales
requieren una revisién regular durante el proyecto con el fin de controlar el
cumplimiento de los requisitos del patrocinador, de los clientes y las otras
partes interesadas (ISO, 2012). Al comparar estos elementos de la ISO 21500
con el estdndar del PMBOK, no se encuentran diferencias significativas.

Figura 10. Interacciones entre los grupos de proceso en la ISO 21500

Control

\ 4

\ 4 A 4

Planificacion Cierre
—{Implementacién

La ISO 21500: 12 identifica 10 grupos temdticos en donde se recopila

Fuente: ISO (2012).

gran parte de las actividades a llevar a cabo en los procesos de los proyectos
(Pastor-Fernandez et al., 2013). Asi como esta norma tiene estructurados sus
procesos de la misma forma que el PMBOX, estos grupos tematicos también
pueden asimilarse a las dreas de conocimiento de la gestién de proyectos
establecidas en la guia del PMBOK, asi mismo, los grupos teméticos estan
relacionados parcialmente con los elementos de los &mbitos de competencia
distinguidos en el estandar ICB 3.0 (Drob y Zichil, 2013). Los grupos de
procesos y los temdticos se encuentran interrelacionados de la manera que
muestra la tabla 15.
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Tabla 15. Interrelaciéon entre grupos de procesos y materias de lanorma ISO 21500:12
Grupos de Grupos de proceso
materia Inicio Planificaciéon | Implementacion Control Cierre
4.3.2 4.8.3 Desarrollar | 4.3.4 Dirigir 4.8.5 Controlar | 4.3.7
Desarrollar | los planes de el trabajo del el trabajo del Cerrar la
el acta de proyecto proyecto proyecto fase del
constitucién 4.3.6 Controlar | proyecto o
) del proyecto los cambios el proyecto
Integracién
4.3.8
Recopilar
las
lecciones
aprendidas
4.3.9
) 4.8.10 Gestionar
Parte Identificar
. las partes
interesada | las partes .
interesadas
interesadas
4.3.11 Definir el 4.3.14 Controlar
alcance el alcance
4.3.12 Crear
la estructura
Alcance
de desglose de
trabajo
4.3.18 Definir
las actividades
4.3.15 4.3.16 Estimar 4.3.18 4.3.19 Controlar
Establecer los recursos Desarrollar los recursos
Recurso el equipo de | 4.3.17 Definir la | el equipo de 4.3.20 Gestionar
proyecto organizacién del | proyecto el equipo de
proyecto proyecto
4.3.21 4.3.24 Controlar
Secuenciar las el cronograma
actividades
4.3.22 Estimar
Tiempo la duracién de

las actividades
4.3.28
Desarrollar el

cronograma
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Grupos de Grupos de proceso
materia Inicio Planificacién | Implementacion Control Cierre
4.3.25 Estimar 4.3.27 Controlar
los costos 4.3.26 los costos
Costo
Desarrollar el
presupuesto
4.3.28 4.3.30 Tratar los | 4.3.31 Controlar
Identificar los riesgos los riesgos
Riesgo riesgos
4.3.29 Evaluar
los riesgos
4.3.32 Planificar | 4.3.33 Realizar 4.8.34 Realizar
Calidad la calidad el aseguramiento | el control de la
de la calidad calidad
4.8.35 Planificar | 4.3.36 4.8.837

Adquisiciones

las adquisiciones

Seleccionar los

proveedores

Administrar los

contratos

Comunicacién

4.3.88
Planificar las

comunicaciones

4.38.39 Distribuir

la informacién

4.3.40
Gestionar las

comunicaciones

Fuente: Norma ISO 21500:12 (ISO, 2012).

La norma ISO 21500, no tiene como propésito el sustituir otras normas

nacionales ni ser objeto de regulacién, sino més bien el de servir marco general

para el conocimiento y desarrollo de la gestién de proyectos y también el de

promover su uso todo tipo de las organizaciones sin importar el tamaiio, tipo,

complejidad y sector industrial del proyecto a abordar (Pastor-Fernandez et al.,

2013). Esta norma ha sido desarrollada para alinearse con algunos estandares

sectoriales y con otras normas internacionales de la familia ISO relacionadas

con la gestion de la calidad de proyectos, sistemas de gestién de la calidad y las

directrices para la gestién de la configuracién y gestién del riesgo como son la
ISO 10006:2003, ISO 10007:2003 y la ISO 31000:2009 respectivamente (ISO
10006, 2003; SO 10007, 2003; ISO 31000, 2009).
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En lo relacionado con la norma ISO 1006:2008, el documento resalta la
diferencia entre la calidad de los procesos de gestién y la calidad del producto
del proyecto (Anderson y Merna, 2003), ademds de detallar los procesos
necesarios y procesos relacionados para la gestién de los proyectos. A su vez,
incluye para cada uno de los procesos una definicién, una orientacién para
su realizacién y su secuencia, sin precisar las interrelaciones. El enfoque de
procesos se define como aquellas acciones para planificar, organizar, realizar el
seguimiento, controlar, informar y tomar las acciones correctivas pertinentes
para alcanzar los objetivos del proyecto. La ISO 10006:2003 recomienda
elaborar un plan de calidad para los proyectos, el cual debe ser incorporado
al plan de gestién del proyecto como instrumento de implementacién de los
procedimientos.

La norma ISO 10006:2003 establece que para asegurar la calidad de los
proyectos se deben gestionar cuatro aspectos para: responsabilidad de la
direccidn; gestién de los recursos; realizacién del producto; medicién, analisis
y mejora. Para cada aspecto se asigna un proceso, y cada proceso es vinculado a
otro proceso relacionado. En la tabla 16 se presentan los 4 aspectos, 13 procesos
y 87 procesos relacionados. Es de resaltar, la rigurosidad e importancia que
se le asigna a los procesos relacionados con la evaluacién de progreso y del
desempertio, fundamental en la direccién de los proyectos, y la facilidad para ser
integrado en sistemas de gestién de la calidad en las organizaciones.

Tabla 16. Estructura de procesos de la norma ISO 10006

Capitulo Apartado/Proceso Apartado Proceso
5. Responsabilidad | 5.2 Proceso o
. ) . 5.2 Estratégico
de la direccién estratégico
6.1 Procesos 6.1.2 Planificacién de recursos
relacionados con los
6.1.3 Control de recursos
recursos
6. Establecimiento de la
Gestién de recursos | 6.2 Procesos 6.2.2 estructura organizativa del
relacionados con el proyecto
personal 6.2.4 Asignacién del personal
6.2.4 Desarrollo del equipo
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Capitulo Apartado/Proceso Apartado Proceso
Inicio y desarrollo del plan
7.2.2
de gestién del proyecto
7.2 Procesos o . .
) 7.2.3 Gestién de las interacciones
relacionados con la - -
. . 7.2.4 Gestion de los cambios
interdependencia -
Cierre del proceso y del
7.2.5
proyecto
7.3.2 Desarrollo del concepto
7.3 Procesos Desarrollo y control del
7.3.3
relacionados con el alcance
alcance 7.8.4 Definicién de actividades
7.8.5 Control de actividades
Planificacion de las
7.4.2 dependencias entre
7.4 Procesos .
} actividades
relacionados con el - » »
. 7.4.3 Estimacién de la duracién
tiempo
7.4.4% Desarrollo del programa
7.4.5 Control del programa
7. Realizacion del 7.5.2 Estimacion de costos
7.5 Proceso —
producto . Elaboracién del
relacionado con el 7.5.8
presupuesto
costo
7.5.4 Control de costos
Planificacién de la
7.6 Proceso 7.6.2 L
} comunicacién
relacionado con las - - -
L 7.6.3 Gestion de la informacion
comunicaciones .
7.6.4 Control de la comunicacién
7.7.2 Identificacién de los riesgos
7.7 Proceso = -
. 7.1.8 Evaluacién de los riesgos
relacionado con el - -
. 7.7 4 Tratamiento de los riesgos
riesgo -
7.1.5 Control de riesgos
Planificacién y control de
7.8.2
las compras
7.8 Proceso Documentacién de los
7.8.3
relacionado con las requisitos de las compras
compras 7.8.4 Evaluacién de proveedores
7.8.5 Contratacion

7.8.6

Control de contrato
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Capitulo Apartado/Proceso Apartado Proceso
8.1 Procesos
relacionados con la 8.1 Mejora
mejora

8.2 Medicién de L o
o 8.2 Medicién y anélisis
andlisis

8. Medici6n analisis - -
) Mejora continua por
y mejora L
8.3.1 parte de la organizacién

originaria

8.3 Mejora Continua - -
Mejora continua por

8.3.2 parte de la organizacién

encargada del proyecto

Fuente: elaboracién propia a partir de Guidelines for quality management in projects 1ISO

10006:2003 - Second edition (ISO 10006, 2003).

Considerando que los conocimientos contenidos por la ISO 21500:2012
para la gestién de los proyectos corresponden a lo conocidos y aplicado
actualmente proveniente de otras organizaciones de profesionales del area
como IPMA, PMI, PRINCE2 y P2M, y la aparicién de esta norma ISO no
supone una revolucién (Pastor ef al., 2013). Sin embargo, la utilidad que puede
brindar la norma y a la sociedad se orienta a la credibilidad y garantia de
contar con una certificacién emitida por un organismo internacional de amplio
reconocimiento haciendo publico el cumplimiento de los procesos en la gestiéon
de proyectos (Mena-Nieto, 2013), facilitando intercambios comerciales entre
paises y mejorando la prestacién de los servicios

Teniendo en cuenta las similitudes que presentan la norma ISO 21500: 2012
y la gufa para la direccién de proyectos PMBOR del PMI, en lo que tiene que
ver con de grupos de procesos, dreas de conocimiento o grupos de materias
y sus interrelaciones (Drob y Zichil, 2013), no resulta raro que al analizar la
orientacién de la ISO 21500:2012 con respecto a la planificacién y seguimiento
y control de los procesos se obtenga el mismo resultado que con el PMBOK. En
la tabla 17 se resumen los procesos relacionados con la planificacién y el control
del proyecto diferencidndolos por grupos de materia, allf se observa que un alto
porcentaje de los procesos de la norma estan concentrados en planificacién y
el control, lo cual evidencia la importancia de estos grupos de procesos para
propender por una adecuada préctica de la gestién de los proyectos.
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Tabla 17. Procesos de planificaciéon y control de la Norma ISO 21500:12

X Grupos de proceso
Grupos de materia . -
Planificacién Control
4.3.3 Desarrollar los planes de | 4.3.5 Controlar el trabajo del
Integracién proyecto proyecto
4.8.6 Controlar los cambios
Parte interesada
4.8.11 Definir el alcance 4.8.14 Controlar el alcance
4.3.12 Crear la estructura de
Alcance )
desglose de trabajo
4.3.18 Definir las actividades
4.3.16 Estimar los recursos 4.3.19 Controlar los recursos
Recurso 4.8.17 Definir la organizacién del | 4.3.20 Gestionar el equipo de
proyecto proyecto
4.8.21 Secuenciar las actividades 4.8.24 Controlar el
. 4.3.22 Estimar la duracién de las | cronograma
Tiempo o
actividades
4.8.23 Desarrollar el cronograma
C 4.3.25 Estimar los costos 4.8.26 | 4.3.27 Controlar los costos
osto
Desarrollar el presupuesto
Ri 4.3.28 Identificar los riesgos 4.8.31 Controlar los riesgos
iesgo
g 4.3.29 Evaluar los riesgos
) 4.3.32 Planificar la calidad 4.3.34 Realizar el control de la
Calidad .
calidad
. 4.3.35 Planificar las adquisiciones 4.3.87 Administrar los
Adquisiciones
contratos
L 4.3.38 Planificar las comunicaciones | 4.3.40 Gestionar las
Comunicacién o
comunicaciones

Fuente: elaboracién propia a partir de la Norma ISO 21500:12 (ISO, 2012).

De acuerdo con lo anterior, para evaluar el desempefio de un proyecto en
proceso de ejecucién, deben hacerse mediciones tanto al producto o servicio,
como a la gestién que se lleva a cabo. Por tanto, para los propdsitos del trabajo
de investigacién, se considera que al implementar una metodologia que busque
mejorar la gestiéon de los procesos de planificaciéon y control de proyectos,
deben identificarse con claridad los mecanismos de medicién y componentes
de evaluacién de rendimiento.
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2.4.5 Project Management Association of Japan (P2M)

El cuerpo de conocimiento P2M (A Guide for Project and Program Management
Jor Enterprise Innovation) fue desarrollado a partir de finales de 1990 por la
Universidad de Chiba (Japén) con el patrocinio del Gobierno Japonés y
lanzado en 2001, a partir de la necesidad de crear un marco de innovacién en
las empresas japonesas que les permitieran que sus proyectos fueran exitosos.
El P2M es considerado como la respuesta del Japén a la gufa del PMBOK®),
con el animo de expandir los cuerpos de conocimiento a la gestién total de los
proyectos. Como otros estandares, el objetivo de P2M es brindar al director de
proyectos una capacidad practica para desarrollar proyectos exitosos (Siang y
Yih, 2012).

El P2M se ha convertido junto con la gufa del PMBOK en una de las
publicaciones mas influyentes de la profesién de gestién de proyectos (Morris
et al., 2006). Dentro de los propésitos del P2M se encuentra el de proyectar
una gestién durante todo el ciclo de vida del proyecto (inicio a fin), con un
énfasis marcado en la planificacién (Diez-Silva, 2012). Esta guia normativa
provee orientaciones para la organizacién de proyectos en empresas y asi
como también certificacion para los directores de proyectos. Su propuesta se
enfoca en la estructuracién de programas o proyectos, para cada uno de los
cuales enfoca actividades especificas de gestién, como se ilustra en la figura 11.
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Figura 11. Diagrama del proceso de gestién de proyectos P2M

1. Entry

Entry

II. Project Management Project Management

1) Ddefinition, Basic Attributes, Frames
2) Project Management Common Views
3) Integration Management

4) Project Management Segments

5) Integrative Management Skills

Program Management
Ill. Program Management
1) Ddefinition, Basic Attributes, Frames
2) Program Platform

3) Profilling Management

4) Program Strategy Management

5) Architecture Manaement

6) Platform Mangement

7) Program Life Cycle Management

8) Value Management

IV. Frame Elements of
Project Management

Project Segment Management

Project Strategy Management Project Finance Management

Project Systems Management Project Organization Management

Project Risk Management Information Technology Management

Project Relationships Management Value Management

Project Objetctives Management | | Project Resources Management |

| Project Communications Management |

Fuente: 4 Guidebook of Project y Program Management for Enterprise Innovation. (Project

Management Association of Japan PMAJ, 2005).

Como aspectos generales promueve marcos de conocimiento, y establece
practicas para cada uno de ellos. Con estos pretende abarcar todas las
posibilidades de gestién de los proyectos y de aspectos relativos con el
control efectivo. El enfoque caracteristico del estindar se da sobre la
gestién estratégica del proyecto (Project Management Association of Japan
PMAJ, 2005), entendido como la coherencia del proyecto con los objetivos y
prioridades organizacionales. A partir de este se plantean otras areas similares
a las otras propuestas como las finanzas, asuntos organizaciones, riesgos
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y comunicaciones. E1 P2M se orienta hacia los proyectos internos de las
organizaciones, por lo cual se evidencian aspectos propios del funcionamiento
empresarial como recursos, relaciones, informacién, sistemas y estrategia. En
la tabla 18 se presenta un esquema general de este modelo P2M.

Tabla 18. Esquema del modelo P2M

Marcos de L.
L. Practicas
conocimiento
4.1.1 Desarrollar planificacién basada en visién corporativa
4.1.2 Hacer balance de seleccién y orden de prioridades
. 4.1.3 Examinar efectos a corto y largo plazo y verificar riesgos y

Estrategia
efectos.
4.1.4 Maximizar relacién entre proyectos
4.1.5 Buscar sistema corporativo que maximice los beneficios
4.2.1 Disenar un método eficiente para la asignacién de fondos

Finanzas 4.2.2 Distribuir cargas eficientemente
4.2.3 Evaluar viabilidad y eficiencia

. 4.3.1 Estudiar las incertidumbres del drea técnica y de planificacién

Sistemas N
4.8.2 Organizar ideas.
4.4.1 Formar y mantener una estructura con alto nivel de adaptabilidad

L 4.4.2 Mejorar la productividad a través de la organizacién

Organizacién L .
4.4.3 Contribuir a la madurez de la estructura con acumulacién de
conocimientos
4.5.1 Clarificar objetivos

o 4.5.2 Obtener transparencia

Objetivos o o
4.5.8 Optimizar recursos y establecer orden de prioridad
5.5.4 Vigilar la satisfaccién del cliente
4.6.1 Identificar materiales, fuerza de trabajo, recursos financieros,
tiempo y recursos intelectuales

Recursos . .
4.6.2 Organizar y ajustar
4.6.3 Controlar implementacién

. 4.7.1 Detectar incertidumbre

Riesgos . B
4.7.2 Gestionar reaccién
4.8.1 Determinar objetivos y método de transferencia de informacién
4.8.2 Determinar qué sistemas deben ser mantenidos y cuales deben

Informacién ser desarrollados para implementarse por primera vez.
4.8.3 Calcular la relaciéon costo-utilidad de los sistemas utilizados y
registrar dicha informacién
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Marcos de
L. Practicas
conocimiento

4.9.1 Confirmar acuerdos a través de contratos

Relaciones 4.9.2 Monitorear a satisfaccién de los clientes
4.9.3 Documentar confirmaciones y almacenamientos
4.10.1 Evaluar apropiadamente el valor de cada proyecto
4.10.2 Convertir conocimiento, experiencia y métodos en fuentes

Valor reales de valor
4.10.8 Obtener el valor potencial
4.11.1. Establecer una pauta de comunicacién entre los agentes

Comunicacién implicados.
4.10.2 Establecer un método efectivo

Fuente: 4 Guidebook of Project y Program Management for Enterprise Innovation. (Project

Management Association of Japan PMAJ, 2005).

Este estindar se plantea para la gestién de proyectos en organizaciones,
en particular de tipologfa interna (Montes, Gimena, y Diez, 2012). Se puede
apreciar un nivel de detalle y rigor en el establecimiento del valor de los
proyectos en fase previa, es decir en la evaluacién de la viabilidad y conveniencia
para la organizacién que lo promueve. Asf mismo, se pueden resaltar algunos
aspectos relacionados con la gestién de recursos destinados al proyecto, y el
control de su implementacién., aunque sin mayor profundidad o detalle.

Como se expresado anteriormente, la “Guia para la Direccién de Proyectos
y Programas para la Innovacién Empresarial” (P2M) mantiene un enfoque en
mejorar la gestién de los proyectos de una organizacién, desde la perspectiva
de las empresas y no desde la visién tradicional del concepto de proyecto
(Pastor et al, 2013), marcando las pautas a seguir en la innovacién de las
empresas mediante la gestién de programas y proyectos, convirtiéndose en
una gufa para asegurar la competitividad y supervivencia de las mismas en un
entorno global (Ohara, 2012). Por tanto, el P2M recomienda a los directores
de proyectos practicas relacionadas con la planificacién del proyecto y su
alineacién con la estrategia organizacional.

Para establecer la orientacion del modelo hacia los procesos de planificacién
y control de los proyectos se han analizan los marcos de conocimiento del P2M,
seleccionando aquellos aspectos que relacionan con los elementos bajo estudio
y que se plasman en la tabla 19. Como se puede apreciar en todos los marcos de
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conocimiento del estdndar se incluyen practicas ya sean de planificacién o de

control, aunque por la orientacién del mismo no todas estan especificamente

relacionadas con el proyecto en si mismo, sino con la gestién de programas y

portafolio en el marco de la planeacién estratégica de la organizacién.

Tabla 19. Elementos del modelo P2M orientados a procesos de planificacién de

pl‘()y(ﬁCT()S

Marcos de P
L. Practicas
conocimiento
4.1.1 Desarrollar planificacién basada en visién corporativa
4.1.2 Hacer balance de seleccién y orden de prioridades
Estrategia 4.1.3 Examinar efectos a corto y largo plazo y verificar riesgos y efectos.
4.1.4 Maximizar relaciéon entre proyectos
4.1.5 Buscar sistema corporativo que maximice los beneficios
4.2.1 Disenar un método eficiente para la asignacién de fondos
Finanzas 4.2.2 Distribuir cargas eficientemente
4.2.3 Evaluar viabilidad y eficiencia
Sistemas 4.3.1 Estudiar las incertidumbres del drea técnica y de planificacién
Organizacién 4.4.1 Formar y mantener una estructura con alto nivel de adaptabilidad
4.5.1 Clarificar objetivos
o 4.5.2 Obtener transparencia
Objetivos o o
4.5.8 Optimizar recursos y establecer orden de prioridad
5.5.4 Vigilar la satisfaccién del cliente
4.6.1 Identificar materiales, fuerza de trabajo, recursos financieros, tiempo
y recursos intelectuales
Recursos ) .
4.6.2 Organizar y ajustar
4.6.3 Controlar implementacién
Riesgos 4.7.1 Detectar incertidumbre
4.8.1 Determinar objetivos y método de transferencia de informacién
4.8.2 Determinar qué sistemas deben ser mantenidos y cudles deben ser
Informacién desarrollados para implementarse por primera vez.
4.8.8 Calcular la relacién costo-utilidad de los sistemas utilizados y
registrar dicha informacién
) 4.9.1 Confirmar acuerdos a través de contratos
Relaciones ] L ]
4.9.2 Monitorear a satisfaccién de los clientes
Valor 4.10.1 Evaluar apropiadamente el valor de cada proyecto
L 4.11.1. Establecer una pauta de comunicacién entre los agentes implicados.
Comunicacién i o
4.10.2 Establecer un método efectivo

Fuente: elaboracién propia a partir de A Guidebook of Project y Program Management

for Enterprise Innovation. (Project Management Association of Japan PMAJ, 2005).
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2.4.6 British Standard (BS6079)

El British Standards Institute publica internacionalmente la BS 6079 Parte 1:
2010, Principios y directrices para la gestién de proyectos en el otofio de 2010.
Este estandar proporciona orientacién sobre el patrocinio, gestién, planificacién
y realizacién de proyectos, y la aplicacién de técnicas de gestién de proyectos.
Ha sido validado en proyectos de los sectores publico, privado y voluntario. Su
objetivo es proporcionar una gufa para los principiantes en gestién de proyectos
y como mensaje para los profesionales mas experimentados, para interactuar
con los equipos de proyecto (British Standar Institution BSI, 2010).

Los principios que proporciona este estindar BS6079-1:2010 son
principalmente para pequefias organizaciones y pequenos proyectos. Su
propésito es ayudar a individuos y organizaciones a obtener el resultado
deseado. Su propuesta se basa en asegurar el control de la gestién de inicio
a fin del proyecto por parte del director, para lo cual define unas actividades
de control especificas (preparacioén, aprobacién de fase, iniciacién, gestién de
entregas, cierre, y revisién de resultados) (Goieoechea et al., 2014). En la figura
12 se muestra una interpretacién de la propuesta de procesos de este estandar.

Figura 12. Diagrama del proceso de gestiéon de proyectos BS6079

INICIO VIABILIDAD REALIZACION OPERACION CIERRE

T T 1 i)

PUNTOS DE CONTROL

Fuente: Guide to Project Management, British Standard BSI. (British Standar Institution
BSI, 2010).

Para complementar los procesos principales, en el BS6079 se definen
unas actividades de soporte para la organizacién del proyecto. Dentro de
estas se incluyen los aspectos tradicionales cubiertos en todos los estandares
como calendario (tiempo), costos, calidad, riesgo, contratacién y proveedores
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(compras), y comunicacién. Asf mismo, dentro de estas dreas se incluyen otros
aspectos no contemplados en otros modelos como los eventos o registro de
problemas inesperados, cuya implementacién resulta interesante para los
efectos de gestién de conflictos en los equipos del proyecto. En la tabla 20
se pueden apreciar las dreas de soporte del BS6079 y las actividades que se
proponen para el aseguramiento en la gestién de los proyectos.

Tabla 20. Esquema del modelo BS6079

Areas de .
L. Actividades de apoyo
conocimiento
7.2.2.2 Definir el enfoque a seguir y | 7.2.2.6 Desarrollar la
alcance programacién
7.2.2.3 Desarrollar las estructuras de | 7.2.2.7 Asignar recursos a las
. ) desglose actividades
Planificacion . L )
7.2.2.4 Determinar las actividades | 7.2.2.8 Determinar costos
que se realizaran 7.2.2.9 Comprobar la viabilidad
7.2.2.5 Determinar la secuencia de | del plan
las actividades
7.2.8.1 Asegurar existencia de
Objetivos informacién detallada de los paquetes
de trabajo
7.2.4.1 Definir como los beneficios | 7.2.4.2 Hacer una previsién de
. se van a medir y crear un plan | la medida en que los beneficios
Beneficios L . .
que demuestre la realizacién de | tienden a hacerse realidad y
previsiones de beneficios en el tiempo | medir lo realmente logrado
7.2.5.1 Desarrollar el programa 7.2.5.8 Actualizar programa
) 7.2.5.2 Obtener el compromiso con | 7.2.5.4 Identificar los riesgos
Calendario . )
el calendario de los responsables de | y problemas y tomar medidas
las tareas correctivas apropiadas
7.2.6.1 Identificar recursos | 7.2.6.3 Equilibrar carga y
requeridos capacidad
Recursos . .
7.2.6.2 Identificar recursos | 7.2.6.4 Reservar y asignar
disponibles recursos
7.2.7.1 Desarrollar plan de gastos 7.2.7.8 Actualizar plan de gastos
C 7.2.7.2 Obtener el compromiso de los | 7.2.7.4- Identificar los riesgos y
ostos
responsables de las tareas problemas y tomar las medidas
correctivas apropiadas
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Areas de .
. Actividades de apoyo
conocimiento

7.2.8.1 Determinar método de | 7.2.8.5 Evaluar y priorizar
gestion de riesgos 7.2.8.6 Desarrollar medidas

Riesgos 7.2.8.2 Determinar contexto 7.2.8.7 Ejecutar, supervisar y
7.2.8.8 Identificar riesgos actualizar
7.2.8.4 Analizar y clasificar
7.29.1 Registrar los problemas | 7.2.9.3  Identificar  posibles

. inesperados resultados
Eventos

7.2.9.2 Asegurar investigacion del | 7.2.9.4 Monitorear eventos

impacto

7.2.12.1 Determinar paquetes de | 7.2.12.5 Asumir obligaciones
trabajo que requieren contrataciéon 7.2.12.6 Vigilar desempefo del
7.2.12.2  Definir  método  de | proveedor

. adquisiciéon o estrategia  de | 7.2.12.7 Evaluar los resultados
Contratacién y

contratacién del proveedor
proveedores .

7.2.12.4 Definir y cerrar el acuerdo | 7.2.12.8 Aceptar entrega del

formal con el proveedor proveedor
7.2.12.9 Integrar productos al
proyecto

7.2.18.1 Evaluar la calidad 7.2.18.4 Informar sobre los

. 7.2.13.3 Identificar el cumplimiento | resultados
Calidad ) .

7.2.18.5 Garantizar acciones
correctivas

7.2.15.1 Identificar los interesados 7.2.13.3 Comunicar

Stakeholder y 7.2.18.2  Planificaciéon de las | 7.2.18.4 Seguimiento de la
comunicacién | comunicaciones entre grupos de | participacién

interés

Fuente: Guide to Project Management, British Standard BSI. (British Standard Institute
BSI,, 2010).

En este estdndar se aprecia un contenido algo similar al de otros cuerpos
de conocimientos de gestién de proyectos como el PMBOK en cuanto a las
areas de conocimiento. Sin embargo, el enfoque de control de proyecto como
proceso central de la gestién, le diferencia de los demas y le da un valor
apreciativo. Se considera que la mayor cantidad de desajustes en los procesos
de implementacién ocurren precisamente en ese proceso (Diez-Silva, 2012).
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Es de anotar que este estdndar incorpora, de forma separada, el 4rea de
conocimientos dedicada a la gestién de las partes interesadas del proyecto
primero que la tltima versién del PMBOK y que la norma ISO 21500:12.

Como se ha resaltado en el apartado anterior, el enfoque de este modelo
se centraliza en el control del proyecto. Por tanto, la orientacién estd definida
sobre aquellos procesos o actividades que permiten hacer seguimiento
detallado de la ejecucién con respecto a los planes del proyecto. Entre estos se
pueden resaltar la realizacién de reportes de monitoreo, supervisién de riesgos
y situaciones conflictivas (eventos), vigilancia de proveedores y participantes,
y toma de acciones correctivas. La tabla 21 resume las actividades de apoyo
relacionadas con los procesos de planificacién y de seguimiento y control por
cada 4rea de conocimiento del estdndar BSI 6079-1:10.

Tabla 21. Actividades de apoyo relacionadas con planificacién y control en el estandar

BS6079

Areas de
L. Actividades de apoyo
conocimiento
7.2.2.2 Definir el enfoque a seguir | 7.2.2.6 Desarrollar la
y alcance programacion
7.2.2.8 Desarrollar las estructuras | 7.2.2.7 Asignar recursos a las
. de desglose actividades
Planificacién ) o )

7.2.2.4 Determinar las actividades | 7.2.2.8 Determinar costos
que se realizaran 7.2.2.9 Comprobar la viabilidad
7.2.2.5 Determinar la secuencia de | del plan
las actividades
7.2.3.1 Asegurar existencia de

Objetivos informacién detallada de los
paquetes de trabajo
7.2.4.1 Definir como los beneficios | 7.2.4.2 Hacer una previsién de
se van a medir y crear un plan la medida en que los beneficios

Beneficios que demuestre la realizacién de tienden a hacerse realidad y
previsiones de beneficios en el medir lo realmente logrado
tiempo

. 7.2.5.1 Desarrollar el programa
Calendario
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Areas de a0
. Actividades de apoyo
conocimiento
7.2.6.1 Identificar recursos 7.2.6.3 Equilibrar carga y
requeridos capacidad
Recursos . .
7.2.6.2 Identificar recursos 7.2.6.4 Reservar y asignar
disponibles recursos
Costos 7.2.7.1 Desarrollar plan de gastos
7.2.8.1 Determinar método de 7.2.8.5 Evaluar y priorizar
gestién de riesgos 7.2.8.6 Desarrollar medidas
Riesgos 7.2.8.2 Determinar contexto 7.2.8.7 Ejecutar, supervisar y
7.2.8.3 Identificar riesgos actualizar
7.2.8.4 Analizar y clasificar
7.2.9.2 Asegurar investigacién del | 7.2.9.4 Monitorear eventos
Eventos

impacto

Contratacién y

7.2.12.1 Determinar paquetes de
trabajo que requieren contratacién

7.2.12.2 Definir método de

7.2.12.6 Vigilar desemperio del
proveedor

7.2.12.7 Evaluar los resultados

proveedores adquisicién o estrategia de del proveedor
contratacién
. 7.2.13.1 Evaluar la calidad 7.2.13.5 Garantizar acciones
Calidad ) . .
7.2.18.8 Identificar el cumplimiento | correctivas
7.2.15.1 Identificar los interesados | 7.2.13.4 Seguimiento de la
Stakeholder y 7.2.13.2 Planificacién de las participacién
comunicacién comunicaciones entre grupos de

interés

Fuente: Guide to Project Management, British Standard BSI. (British Standard Institute
BSI,, 2010).

Como se puede apreciar en la tabla 21, British Standards Institute da gran
importancia a la planificaciéon de los proyectos al incluirla como un érea
de conocimiento independiente a la cual se asignan el mayor nimero de
actividades de apoyo y un drea de conocimiento exclusiva para gestionar
objetivos. Adicionalmente en todas las demdas édreas de conocimiento se
encuentran actividades relacionadas con el desarrollo de planes de gestién.
En lo relacionado con el proceso de seguimiento y control del proyecto, este
estandar incluye actividades de apoyo relacionadas, en todas las areas de
conocimiento, tales como evaluar, comprobar y monitorear.
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2.4.7 Projects in Controlled Environments (PRINCE2)

PRINCEZ2 (o proyectos en un ambiente controlado) es un método genérico
de gestién de proyectos con enfoque basado en procesos, desarrollado por
la Oficina de Comercio Gubernamental del Reino Unido (OCG) (McManus
y Wood, 2003). EI PRINCE2 es la evolucién del método en la Direccién
de Proyectos creada por Simpad Systems Ltd. en el afio 1975 bajo el nombre
de PROMPTII. Actualmente, existe un programa de certificacién para
PRINCEZ2 que es gestionado a nivel mundial por la organizaciéon APM
Group Ltd (Goieoechea et al., 2014). Este método establece pautas dirigidas a
organizaciones y personas, para ayudarles a que la gestién de sus programas,
proyectos y servicios sean llevados a cabo correctamente y con eficacia (Axelos,
2017; Errihani, Elfezazi, y Benhida, 2015).

En el Reino Unido la aplicacién de PRINCE ha sido una alternativa de
gestién de proyectos promovida intensamente (Morris, et al., 2006) y ha pasado
a convertirse en un estdndar reconocido internacionalmente. PRINCEZ2 es una
de las tres certificaciones mas solicitadas junto con la del PMI y la de la APM
(Whitty y Maylor, 2009). Aunque la OCG no considere a PRINCE2 como un
cuerpo de conocimiento sino como un método de gestién, expresando que los
cuerpos de conocimiento son PMBOKR, ICB y APMBOR, el prestigio que ha
adquirido en la disciplina ha generado que en algunos casos sea referenciado
como tal (Drob y Zichil, 2013).

En la gestién de proyectos de desarrollo de software PRINCE2 ha sido una
opcién con mucha aplicabilidad, debido a las ventajas frente a otros métodos
tradicionales en esa industria (Tayebi, Ostadzadeh, y Mazaheri, 2010); Tayebi,
Ostadzadeh, y Mazaheri, 2009; Errihani, Elfezazi, y Benhida, 2015). En
proyectos de TT en sectores publico y privado del Reino Unido también se ha
demostrado que utilizando esta metodologia para ejecutar los proyectos, se
han generado mejorfas a nivel estratégico y operativo (Patel, 2009), y que en
entornos de complejidad de programas corporativos se facilita la aplicacién
del método (Newman, 1997; Pastor-IFernandez, et al., 2013). En orden de uso,
después de las metodologias disefiadas internamente en las organizaciones,
PRINCE es uno de los métodos més utilizados y/o adaptados para gestiéon de
proyectos (White y Fortune, 2002).
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El PRINCEZ es un estandar orientado a cualquier tipo de proyecto (Montes-
Guerra, et al., 2012), aunque algunos promulguen que su mayor efectividad se
encuentra cuando se aplica a proyectos pequefios (Pastor-Fernandez, et al,
20138), y para su practica al igual que el PMBOK, enfatiza la secuencia de
actividades de gestién en términos de procesos (Morris, Jamieson et al., 2006).
Aunque el método no aborda los aspectos relativos a la capacidad de direccion
directamente, hace referencia a que no es la herramienta la que alcanza el
éxito, sino su adecuada utilizacién por parte de las personas que estan a cargo
del proyecto (Winter et al., 2006).

El método PRINCEZ2 afronta la gestién de los proyectos con la integracion
de cuatro elementos: principios, temadticas, procesos y entorno (Office of
Government Commerce OCG UK, 2017). Los principios en este método
representan las buenas practicas que deben tener quienes participan en
los proyectos, estos son: justificacién comercial continua, aprender de la
experiencia, roles y responsabilidades definidos, gestién por fases, gestiéon
por excepcion, enfoque en los productos y adaptacién para corresponder al
entorno del proyecto.

Las temadticas en el método en PRINCE, son aquellos componentes de
gestién del proyecto que deben contrastarse permanentemente: caso de negocio
(Business Case), organizacién, calidad, planes, riesgo, cambio y progreso. Los
planes en el método representan la base del sistema de informacién de gestién
para los proyectos, y son dirigidos en cuatro niveles: plan del proyecto, planes
de fase, planes de equipo y planes de excepcién. El componente de progreso
establece los mecanismos para hacer seguimiento, comparar los logros reales
con los logros planificados, y controlar de esta manera cualquier desviacién
aceptable (Office of Government Commerce OCG UK, 2009). El progreso se
mide en términos de tiempo, costo, alcance, riesgo, calidad y beneficios.

El enfoque de procesos es uno de los fundamentos de PRINCE2 y
proporciona las actividades necesarias para completar la gestién y entregar
el resultado de los proyectos dentro de parametros éptimos. Los procesos son
aplicados dentro del ciclo de vida del proyecto, como se puede apreciar en la
figura 13. Cada uno de los procesos se compone de un objetivo, unas actividades
a cumplir, una ilustracién de su secuencia, unas acciones recomendadas por
cada actividad y unas responsabilidades de documentacién, es decir que la
documentacién sobre la aplicacién de procesos esta suficientemente planificada
y establecida.
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Figura 13. Estructura de PRINCE2

Gestion Corporativa o del Programa
Proyecto

Direccion de un Proyecto

Autorizar Autorizar Autorizar Plan de Direccién ad
Inicio Proyecto Fase o de Excepcion hoc

| Direccién |Corp.

(SB) Gestion de los
Limites de Fase

Control de una Fase (CS)

Puesta en Marcha Proyecto (SU)
Informe Excepcion
Asesoramiento

Gestion

Cierre de un
Proyecto (CP)

Iniciar un

PEm—— Proyecto (IP)
Pre-Proyecto

mm—Una vez durante el Proyecto Paguets Trabajo/(WP)

[ Una vez por fase Aceptar un WP WP Completado
[ Varias veces durante la fase
=== Una vez por cada “Work Package”

[IBIREEER] Notificacion/Autorizacion
[EEEERE] Gestion del Producto

Basado en el material de OGC PRINCE2®. Reproducido bajo licencia de OGC.

Salidas de MP
Informe Punto Control

. Plan del Equipo
Gestion de la Entrega de Productos (MP) Registro de Calidad

Entrega

Fuente: éxito en la gestion de proyectos con PRINCE2TM, 2017 (Axelos, 2017).

Este método de gestién de proyectos esta basado en siete procesos: Puesta
en marcha del proyecto, direccién del proyecto, inicio del proyecto, control de
fase, gestion de entrega del producto, gestién de los limites de la fase y cierre
del proyecto. A su vez estd compuesto de 45 subprocesos (Lianying et al.,
2012). Cada proceso tiene establecidas una serie de actividades para las cuales,
asi mismo, se prevé un conjunto de acciones que despliegan la implementacién
del método. La tabla 22, muestra la estructura de procesos y actividades de
PRINCE2.
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Tabla 22. Procesos y actividades de la estructura de PRINCE2

Proceso Actividades

Nombrar el ejecutivo y el Project manager

Registrar lecciones anteriores

Disenar y nombrar el equipo de gestién del proyecto

Puesta en marcha Preparar el business case preliminar

Seleccionar el enfoque del proyecto y elaborar el expediente del

proyecto

Planificar la fase de inicio

Autorizar el inicio

Autorizar el proyecto

Direccién de un ; »
Autorizar un plan de la fase o de excepcién

proyecto - - .
Proporcionar direccién ad hoc

Autorizar el cierre del proyecto

Preparar la estrategia de gestién de riesgo

Preparar la estrategia de gestién de la configuracién

Preparar la estrategia de gestién de la calidad

Preparar la estrategia de gestién de la comunicacién

Inicio de un proyecto
Establecer los controles del proyecto

Crear el plan del proyecto

Perfeccionar el business case

Preparar la documentacién de inicio del proyecto

Autorizar un paquete de trabajo

Revisar el estado del paquete de trabajo

Recibir el paquete de trabajo completado

Revisar el estado de la fase

Control de una fase
Informar sobre el desarrollo

Registrar y examinar cuestiones y riesgos

Presentar excepciones relativas a cuestiones y riesgos

Llevar a cabo rectificaciones

Aceptar un paquete de trabajo

Gestion de la entrega - -
Ejecutar un paquete de trabajo

de productos -
Entregar un paquete de trabajo

Planificar la fase siguiente

Actualizar el plan del proyecto

Gestion de los limites - -
Actualizar el Business case

de fase
Informar sobre el final de fase

Elaborar un plan de excepcién
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Proceso Actividades

Preparar el cierre planificado

Preparar el cierre prematuro

Cierre de un proyecto | Entregar los productos

Evaluar el proyecto

Recomendar el cierre del proyecto

Fuente: adaptacién a partir de: éxito en la gestién de proyectos con PRINCE2TM,

2009 (Axelos, 2017).

Otro enfoque que merece la pena resaltar del método PRINCEZ, es la
estructura para hacer control sobre el proyecto, dividiéndolo en puntos de
decisién sobre la gestion o fases de gestion (Diez-Silva, 2012). La fase agrupa
actividades y productos, cuya entrega es gestionada como una unidad. La
divisién del proyecto en fases de gestion, o conjunto de actividades y productos,
se establece como el elemento de trabajo para gestionar el progreso porque
proporciona puntos de revisién y decisién. El control del progreso permite
que el equipo de gestién pueda realizar seguimiento del proyecto, comparar y
revisar planes, detectar desviaciones, actuar con rectificaciones y autorizar, de
ser necesario, trabajo adicional.

Se resalta el énfasis de PRINCEZ sobre seguimiento y control para la etapa
de ejecucion de los proyectos, donde incluso se hace recomendacién de técnicas
no convencionales que son analizadas detalladamente en apartados siguientes.
Las areas que deben someterse a control por recomendacién del método son:
costos, calendarios, calidad, alcance, riesgo y beneficios. En la tabla 23 se
presentan los elementos de PRINCE2 que tienen relacién con acciones que se
llevan a cabo en un proceso de ejecucién de proyectos. Se puede observar que
una gran parte del modelo se enfoca en apoyar el desarrollo y ejecucién. Por
tanto, se mantienen los procesos mas importantes del método.
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Tabla 23. Actividades relacionadas con planificacién y control en PRINCE2

Proceso Actividades

Disefiar y nombrar el equipo de gestién del proyecto

Preparar el business case preliminar

Puesta en marcha Seleccionar el enfoque del proyecto y elaborar el expediente del

proyecto

Planificar la fase de inicio

Preparar la estrategia de gestién de riesgo

Preparar la estrategia de gestién de la configuracion

Preparar la estrategia de gestién de la calidad

Inicio de un proyecto | Preparar la estrategia de gestién de la comunicacién

Establecer los controles del proyecto

Perfeccionar el business case

Preparar la documentacién de inicio del proyecto

Revisar el estado del paquete de trabajo

Revisar el estado de la fase

Control de una fase | Registrar y examinar cuestiones y riesgos

Presentar excepciones relativas a cuestiones y riesgos

Llevar a cabo rectificaciones

Gesti6n de la entrega )
Aceptar un paquete de trabajo
de productos

Planificar la fase siguiente

Gestion de los limites | Actualizar el plan del proyecto

de fase Actualizar el Business case

Elaborar un plan de excepcién

Preparar el cierre planificado

Cierre de un proyecto | Preparar el cierre prematuro

Evaluar el proyecto

Fuente: adaptacién a partir de: éxito en la gestién de proyectos con PRINCE2TM,

2017 (Axelos, 2017).

El enfoque de la gestién del proyecto en fases alineadas con procesos,
indica la importancia de los aspectos de planificacién y control. Dicho enfoque
proporciona dos tipos de control de progreso: enfoque basados en eventos (final
de una fase, final de un afio) utiles para efectos de control, y enfoque basados
en tiempos (mensuales, periédicos) ttiles en el seguimiento y la presentacién
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de informes (Office of Government Commerce OCG UK, 2009). Se considera
atil la recomendacién de algunos productos de planificacién y control de
progreso, como el plan de proyecto, planes de fase, plan de excepcién y los
paquetes de trabajo.

2.4.8 Consideraciones

Una vez analizados los modelos de estdndares profesionales de mayor difusién
internacional, se puede apreciar que, aunque no hacen una apuesta comutn
de cardcter global, sus estructuras concluyen en aspectos afines relativos a
los elementos basicos de la gestién del proyecto (tiempo, costo, calidad). Se
pueden apreciar también diferencias de los enfoques de procesos, que dan una
importancia relativa a unos mas que a otros, especificamente sobre la discusién
entre la planificacién o el control. Asi mismo, no se encuentra un andlisis de
los efectos que puede tener sobre el proyecto las diferentes agrupaciones de las
organizaciones que representan a los involucrados (o agentes intervinientes).

Con respecto a lo antes mencionado, la formulacién de una nueva
metodologfa para gestionar la ejecucién y control de proyectos deberd
contemplar los elementos comunes de todos los estdndares profesionales, por
cuanto representan las mejores practicas que se han divulgado parala disciplina.
Algunos de estos elementos deben relacionarse con asuntos como: procesos
habitualmente utilizados, actividades e interrelacién entre estas; técnicas y
herramientas; guias y procedimiento para la implementacién. Sin embargo,
aunque los estdndares tienen un beneficio inherente por ser propuestas de
gestién realizadas por profesionales cualificados, se considera que existe un
vacio en cuanto a instrumentos que permitan llevarlos a la practica y hacer
que su estructura sea aplicada y usada en entornos especificos, como el de la
Ayuda al Desarrollo.

La certificacién de un nimero significativo de gestores de proyectos en
estindares vigentes como PMI, APM o PRINCE (Whitty y Maylor, 2009)
permiten suponer que seguir la orientacién de algin o algunos de los
estdndares tiene beneficios positivos de cara a la implementacién de précticas
o al disefio de una nueva metodologfa. Sin embargo, aunque se considera
valiosa la perspectiva que los estandares hacen de los procesos de gestién de
proyectos, y bdésica para comprender su fundamentacién, no se consideran
suficientes para efectos de aplicaciéon préctica, o de adopcién en el entorno de
la AD. Por tanto, se resaltan en este apartado, ademds los puntos en comin
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de todos los estandares, los elementos de la mejor practica para los cuales se
considera importante analizar su adopcién o adaptacién.

De la misma forma, se considera interesante analizar los procesos madurez
enlas organizaciones al realizar aplicaciones de direcciéon de proyectos. Se puede
apreciar en los estandares que los procesos de planificacion han alcanzado un
grado de madurez importante, puesto que sus técnicas y herramientas han
sido tradicionalmente las més estudiadas por la disciplina. Sin embargo, los
procesos intermedios, como la ejecucion y el control, no han tenido la misma
evolucién pese a su valor critico, y eso se hace evidente en muchos proyectos
y casos reales de proyectos de cooperacién internacién, como se analizard en
mas adelante en las secciones de este capitulo.

A medida que aumentan los niveles de madurez, los procesos de ejecucién
de los proyectos deben adquirir méds formalidad en la organizacién, deben
definirse expresamente, y existir un proceso de aseguramiento de la calidad y
mejora continua. La reflexion anterior indica que el éxito en la implementacién
de metodologfas para ejecucién de los proyectos dependera de la disposicién
de la organizacién para adoptar el proceso, o su grado de madurez, lo cual
puede influenciar positiva o negativamente el resultado de la implementacién,
efectividad y desempeiio del proyecto. Esto se tendra en cuenta en el capitulo
5, al implementar la metodologia propuesta en un proyecto real adelantado
por una ONG colombiana.

En ese sentido, los procesos de ejecucién y control se encuentran en una
fase intermedia de los modelos de madurez, y solo adquiere relevancia al
interior de la organizacién si en esta tiene un grado de apropiacién intermedio
(ver figura 14)). Se justifica por tanto que la metodologfa propuesta contenga
un énfasis marcado en los procesos de ejecucién y control, puesto que son
los menos avanzados en las aplicaciones de gestién de proyectos, y a medida
que se quiera acercar a la mejor préctica deben desarrollarse las estrategias
necesarias para que todos los procesos de gestion de proyectos sean apropiados
en el trabajo real.
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Figura 14. Niveles del modelo de madurez OPM3

MEJORES PRACTICAS

TRANSICION
FINALIZACION MEJORAR
CERRAR
MONITOREAR
Y CONTROLAR MEJORAR
INTERMEDIOS
EJECUTAR MEDIR
PLANIFICAR
INICIACION ESTANDARIZAR
INICIAR

IMPLEMENTAR
COMUNICAR
DOCUMENTAR
EVALUAR
ESTABILIZAR
MONITOREAR
IMPLEMENTAR
PLAN CONTROL

IMPLEMENTAR
PRIORIZAR
ESTABLECER
IMPLEMENTAR
COMUNICAR
DOCUMENTAR

Fuente: Global Operations Center. Project Management Institute, (2008).

Se ha considerado importante rescatar los aspectos comunes de todos los
estdndares profesionales, en cuanto al proceso de ejecucién de proyectos. En
la tabla 24 se presenta la visién de cada uno de ellos, en donde se observa
un acuerdo generalizado de la gestiéon de la ejecucién del proyecto como
aspecto clave, especificamente del trabajo por realizar y realizado. Aunque es
el PMBOK el que hace una mejor ordenacién de los procesos y actividades en
esta etapa, se cree conveniente tomar como referencia los argumentos del ICB
y el APMBOKX, por cuanto hacen un nivel de detalle que puede resultar mucho

maés practico al ordenar y diagramar el proceso.
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Tabla 24. Comparacién de la percepcién de gestionar la ejecucion de los proyectos en
estandares de PM
ISO 10006 | PMBOK ICB APMBOK Pz2M BS6079 PRINCEZ2
Desarrollo o ) . . ) Disenar la ) ) )
Dirigirla | Direccién Direccién del o Notificar Direccién del
del plan de . . organizacién o
. ejecucion del proyecto | proyecto inicio proyecto
gestién del proyecto
Definir lo que Preparar las
ha de llevarse a estrategias
. ) o cabo en térmi- . . de gestién de
Gestion de | Gestionar | Andlisis de . Construir el Monitorear .
. o ) nos de tiempo, ) riesgo, con-
interaccién | la calidad | documento o equipo el progreso | | By
costo, técnicos flguracwn,
y pardmetros comunicacién
de calidad y calidad
Determi-
- Asegurar que
L nacién del
. Dirigir el . el progreso se . .
Gestién de . equipo, mé- . Especificar Realizar Establecer los
. equipo del . . | mantiene en
cambios todos, técni- | recursos reportes controles
proyecto linea con el
cas y herra-
. plan
mientas
o Utilizar téc-
Distribuir )
) y nicas para . . .
Desarrollo | la Asignacién ) Conseguir re- | Gestionar Autorizar el
. supervisar y o .
del alcance | informa- de recursos querimientos | entregables | trabajo
. mantener el
cién
progreso
Gestionar | Ejecucion y Revisar el
Desarrollo | el involu- | control de Herramientas estado del
del progra- | cramiento | planes, cam- | y técnicas por trabajo e in-
ma de los bios y rendi- | utilizar formar sobre
interesados | miento su desarrollo
» . Revisar peri6- .
Gestién Realizar Compara- . Revisar y
o ~ dicamente el .
de la aprovisio- | cién de pla- examinar
. . presupuesto y .
informa- namiento nes y fechas cuestiones de
. la programa- .
cién de recursos | reales - pre- . riesgo
o cién
diccién
Trata- Identificacién )
. Control del . Ejecutar el
miento de . de equipos y .
. calendario trabajo
riesgos procesos
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ISO 10006 | PMBOK ICB APMBOK P2M BS6079 PRINCE2

Direccién de o )
Contrata- ) Administrar el Actualizar el
tareas asig-

cién riesgo plan
nadas
L Evaluacién y | Control y
Medicién y L ]
. supervisiéon | registro de Informar
analisis ;
de costos. acciones
Recopilacion
de resulta-
Control y
. dos, comu- )
Mejora L aseguramiento
nicacién a .
de la calidad

partes invo-

lucradas

Seleccion de | Control del

proveedores | rendimiento

o Monitoreo del
Administrar o
rendimiento de
el contrato
los planes

Almacenar Administrar la

documentos | informacién

Determinar .
Gestién del re-
lo que ha de
. curso humano
comunicarse

Transferir
y aplicar
lecciones

aprendidas

Fuente: elaboracién propia a partir de Diez (2012).

Se observa un acuerdo generalizado de la gestion dela ejecucion del proyecto
como aspecto clave, especificamente del trabajo por realizar y realizado. Aunque
es el PMBOK el que hace una mejor ordenacién de los procesos y actividades
en esta etapa, se cree conveniente tomar como referencia los argumentos del
ICB y el APMBOK, por cuanto hacen un nivel de detalle que puede resultar
mucho mas practico al ordenar y diagramar el proceso.
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Para efectos de formulacién de una nueva metodologia se considera tener
en cuenta las recomendaciones expuestas por PRINCE2, en cuanto a nivel
de detalle y sencillez de diagramacién para la implementacién. Con respecto
a la norma ISO 10006, se destacan las recomendaciones sobre la diferencia
que debe marcarse al poner en marcha un proyecto, en cuanto a procesos
relacionados con la gestién y procesos relacionados con el producto. Al
respecto, se entiende que para garantizar la calidad de la gestién del proyecto
deben aplicarse criterios de calidad especificos para los procesos de gestién,
proponiendo medidas de rendimiento para sus procesos.

Se han encontrado muchas similitudes entre estandares en cuanto a tipos
de procesos, como entre PMBOK e ISO 10006. Sin embargo, la forma de
agrupar los procesos difiere entre la mayoria de ellos, con lo cual, de cara a
una adaptacién metodolégica debe disefiarse una estructura tinica y diferencial
de procesos, o de lo contrario adaptar las posturas de todos resultard muy
complejo. Lo cierto en este caso, es que de todos los enfoques se mantienen la
planificacion, ejecucién y control. Para apoyar lo anterior se ha utilizado un
andlisis de variables comunes para efectos de control de todos los estandares
estudiados (ve tabla 25).
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Tabla 25. Variables de control de proyectos en estandares de asociaciones profesionales
ISO 10006 PMBOK ICB APMBOK P2M BS6079 PRINCE2
Actividades Alcance Alcance Alcance Progreso |Recursos Alcance
Comunicaciones |Cronograma |Calendario Costos Costos Progreso | Beneficios
. Calidad - entre-|Flujo de caja / . Calendarios

Contratos Calidad Recursos  [Riesgos .

gables presupuesto (tiempo)

Conocimien- |Cambios - cam-| . . Estuerzo, .
Costo . Informacién Cambios Calidad
to bios aprobados costos
Programa Costos Costos Recursos Entregas | Calendario | Costos
. Estructura ) ) .

Recursos Riesgo . Tiempo Cambios Riesgo

jerdrquica
Riesgos Trabajo Pagos

Planes

Progreso

Recursos

Riesgo

Uso de docu-

mentacion e

informacién

Fuente: elaboracién propia a partir de Montes (2012).

En el estudio incluido se puede apreciar algunos criterios de rendimiento
comunes, tradicionales de los proyectos (cronograma, costo y calidad)
(Atkinson, 1999; Toor y Ogunlana, 2010), pero se aprecian otros factores que
deben ser tomados como referencia y puede influir en el éxito del proceso de
ejecucién como el uso de documentacién, técnicas elementales de medicién
del progreso, cambios y contratos. Se considera importante profundizar en las
recomendaciones de medicién del progreso hechas por el método PRINCE2
y de las herramientas que plantea para las aplicaciones, puesto que por su
sencillez pueden resultar de utilidad para implementaciones metodolégicas.

En este apartado se ha analizado y comparado la estructura de los estandares
profesionales de direccién de proyectos de mayor divulgacién. El andlisis se
ha realizado con el propésito de encontrar aspectos comunes de la préctica
y vacios en cuanto a la orientacién de los procesos de ejecucién y control de
los proyectos. Se ha encontrado que el carcter general de los estandares no
permite su aplicacién con facilidad, y que es indispensable el desarrollo de
metodologfas para que su uso se lleve a la practica real.
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Se ha justificado que los procesos de planificacién y seguimiento y control
de proyectos representan un elemento critico en la bisqueda de la madurez y
de la mejor practica de la disciplina. Se han encontrado elementos comunes
y variables de control que pueden incorporarse en las herramientas que se

disefien para la apropiacién de una nueva metodologfa, lo cual se resume en
las tablas 26 y 27. Se ha encontrado que todas las propuestas mencionan la
importancia de los involucrados de los proyectos (o agentes intervinientes),
pero no tienen en cuenta las diversas configuraciones que se pueden dar
seccién en la préctica, puesto que estos se pueden agrupar y desagrupar de
forma diversa, modificando las necesidades de gestién sobre el proyecto.

Tabla 26. Anélisis comparativo en la direccién de proyectos
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Guia o norma

de referencia

Base para la
Competencia

en Direcciéon

Guia de los
Fundamen-
tos de la Di-

reccién de

Gestionando
proyectos

exitosos con

Gestion de
Programas
y Proyectos

para la Inno-

ISO
21500:2012
Guia para

la Direccién

de Proyectos | Proyectos .,
PRINCE2 vacion en las | de Proyec-
(ICB 4.0) (PMBOK®
. empresas tos
Guide 6th)
Organizacién | [PMA PMI PRINCE2 P2M ISO
Internacional | Estados Reino Unido, | Japén Internacional
Contexto Unidos, In- | Europa

ternacional

Proyecto, Proyecto, Proyecto Proyecto, Proyecto
Alcance Programa, Programa, Programa
Portafolio Portafolio
Competencias | 10 4reas de 7 procesos y 11 componen- | 10 grupos
técnicas, com- | conocimien- | 45 subproce- tes temadticos
Enfoque portamiento, to, 5 grupos | sos

contextuales de procesos y

49 procesos.
Personas, pro- | Personas y Personas y or- | Personas

Proceso de o

yectos y orga- | proyectos ganizaciones

certificaciéon

nizaciones
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Guia o norma

de referencia

Base para la
Competencia

en Direccién

Guia de los
Fundamen-
tos de la Di-

reccién de

Gestionando
proyectos

exitosos con

Gestion de
Programas
y Proyectos

para la Inno-

ISO
21500:2012
Guia para

la Direccién

de Proyectos | Proyectos .
PRINCE2 vacion en las | de Proyec-
(ICB 4.0) (PMBOK®
Guide 6th) empresas tos
Informe del Examen Examen es- Examen es-
director de escrito crito crito y evalua-
Metodologia | proyectos, ci6én oral
de certifica- | informe del
cion proyecto, eva-
luacién oral y
examen escrito
Acreditaciéon | ISO 9001 e ISO 9001 e ISO 17024 Sin acredita-
de la certifi- | ISO 17024 ISO 17024 cién
cacién
Promover la Definir un Ofrecer una Creacién de Garantizar
direccién de subconjunto | gufa y dominio | un nuevo una descrip-
proyectos a de précticas | publico parala | modelo de cién de alto
los negocios y | cominmente | aplicacién de | negocio para | nivel de los
L. organizaciones | aceptadas mejores préac- | obtener valor | conceptos y
Objetivo )
para una ticas en las empre- | procesos que
buena direc- sas son conside-
ci6n de pro- rados como
yectos buenas prac-
ticas
Todo tipo Todo tipo Todo tipo Complejos, Todo tipo
Proyectos fundamental-
mente

Fuente: elaboracién propia a partir de Pastor, et al. (2013).
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Tabla 27. Andlisis comparativo de procesos incluidos en los BOKs de direccién de

proyecto

Guia o norma de referencia

PMBOK®
Guide 6th

PMDPro1

PM4DEV

IPMA

Gestién del alcance del

proyecto

St

St

Gestién del tiempo del

proyecto

Si

Si

Si

Si

Gestion de los costos del

proyecto

Si

St

Si

St

Gestién de los riesgos del

proyecto

St

Gestion de los recursos

humanos

Si

Si

Si

Si

Gestién de los partes

interesados del proyecto

Si

Si

Si

Si

Proceso de la integracién del

proyecto

Si

St

Gestion de la calidad del

proyecto

Si

Si

Si

Gestion de la comunicacién /

informacion del proyecto

Si

Si

Si

Gestion de las adquisiciones
/ cadena de suministros /

contrato del proyecto

Si

St

St

St

Gestion de la justificacion del

proyecto

Fuente: elaboracién propia a partir de Golini y Landoni (2014).

2.5 Técnicas y herramientas

Alintentar definir las técnicas y herramientas, Besner y Hobbs, (2004) escriben

que son medios concretos y especificos que el equipo de proyecto utiliza para

llevar a la practica normas, principios y habilidades “para hacer el trabajo”,

“para ejecutar un proceso” o metaféricamente hablando “para ejecutar la receta”

(Besner y Hobbs, 2004). En la Ayuda al Desarrollo, la aplicacién de técnicas
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y herramientas ha venido evolucionando al interior de los tres enfoques de
evolucién de la gestién de proyectos en sector, el tradicional, el contingente
y el critico. Por tanto, en la actualidad se utilizan herramientas orientadas a
la ejecucion técnica del proyecto, asi como las de tipo social empleadas para
garantizar la participacién y compromiso de las partes interesadas (Ika y
Hodgson, 2014).

Los cuerpos de conocimiento de GP integran en sus procesos diversas
técnicas y/o herramientas para apoyar la implementacién de practicas. De
hecho, estos han sido disefiados por profesionales de la disciplina, o se han
incorporado de otras disciplinas afines. En consecuencia, diversos métodos
y herramientas han sido aplicados y difundidos ampliamente a través del
trabajo de las asociaciones profesionales (White y Fortune, 2002). Tomando
en cuenta a Ika (2012), los proyectos de AD al compartir caracteristicas de los
proyectos convencionales también comparten la aplicacién de algunas técnicas
y herramientas, no obstante, al contar con caracteristicas diferenciadoras, los
proyectos de AD requieren de gestién especifica al igual que de la aplicacién
de algunas herramientas y técnicas particulares.

La utilizacién de herramientas en la GP es tan importante que es conocida su
incidencia en el éxito de los proyectos, aunque por supuesto no es una garantia
para ello (Munns y Bjeirmi, 1996; Clarke, 1999). De esta manera el uso de
herramientas es una parte fundamental de la GP y se utilizan durante todas
las fases del ciclo de vida del proyecto, especialmente en las de planificacién,
ejecucién y seguimiento y control (Ika et al, 2010). Como se evidencia mas
adelante, en los proyectos de AD, desde la fase de iniciacién ya se utilizan
herramientas particulares de disefio de la intervencién como el enfoque de
marco légico, el charter del proyecto, de anélisis de problemas, de andlisis de
alternativas y de participacién de los beneficiarios del proyecto.

Para establecer un marco de referencia ttil para la incorporacién de técnicas
o herramientas en la nueva metodologia que se propone en esta investigacion,
se han examinado las indicaciones de los cuerpos de conocimiento, normas y
estdndares. Se pretende establecer instrumentos de uso comin, innovaciones
y demds, que por sus caracteristicas puedan considerarse dentro de la
estructura que se propone en este trabajo de investigacién para los procesos
de planificacién y seguimiento y control en proyectos de cooperacién al
desarrollo, considerando tanto los utilizados en todo tipo de proyectos como
los especificos del sector de AD.
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2.5.1 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

El PMBOK define técnica como el “procedimiento sistemdtico definido
y utilizado por una persona para realizar una actividad para producir un
producto o un resultado, o prestar un servicio, y que puede emplear una o mas
herramientas”, y a su vez, define herramienta como “algo tangible, como una
plantilla o un programa de software, utilizado al realizar una actividad para
producir un producto o resultado” (Project Management Institute PMI, 2017).

Este estandar identifica un amplio conjunto de herramientas y técnicas
aplicable en procesos de gestién de la mayorfa de los proyectos. Sin embargo,
las orientaciones para elegir y adaptar estas a la préctica, o para saber cudl
de ellas es mds valiosa en diferentes contextos, quedan fuera del alcance del
estandar (Besner y Hobbs, 2006). En seguida, se relacionan las técnicas y/o
herramientas que son sugeridas en el estandar para cada uno de los procesos,
organizadas por dreas de conocimiento y analizando especialmente los grupos
de procesos de planificacién, seguimiento y control de proyectos.

- Integracién: La gestién de la integracion plantea un enfoque de aplicacién
de técnicas cualitativas, con un enfoque marcado por la realizacién de procesos
con apoyo de recursos humanos cualificados. Las técnicas propuestas agrupan
personal para deducir la mejor opcién disponible, en un consenso generalizado.
El grupo de técnicas de gestién de integracién se puede ver en la tabla 28.
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Tabla 28. Técnicas/herramientas para gestién de la integracién de proyectos

Grupo de L. .
Proceso Técnica/Herramienta
procesos
1. Juicio de expertos
. 4.1 Desarrollar acta de | 2 Recopilacién de datos
Iniciacién L
constitucion 3 Habilidades interpersonales y de equipo
4 Reuniones
1. Juicio de expertos
. ., 4.2 Desarrollar el plan para | 2 Recopilacién de datos
Planificaciéon ] _
la direccién del proyecto 3 Habilidades interpersonales y de equipo
4 Reuniones
1. Juicio de expertos
4.8 Dirigir y gestionar el | 2. Sistema de informacién para la direcciéon
trabajo del proyecto de proyectos
3. Reuniones
Ejecucion

4.4 Gestionar el conoci-

miento del proyecto

1. Juicio de expertos
2. Gestién del conocimiento
3. Sistema de informacién

4. Habilidades interpersonales y de equipo

Monitoreo y

4.5 Monitorear y controlar

el trabajo del proyecto.

1. Juicio de expertos
2. Andlisis de datos
3. Toma de decisiones

4. Reuniones

1. Juicio de expertos

control
2. Herramientas de control de Cambio
4.6 Realizar el control inte- =
. 3. Analisis de datos
grado de cambios
4. Toma de decisiones
5. Reuniones
1. Juicio de expertos
. 4.7 Cerrar el proyecto o o
Cierre 2. Andlisis de datos

fase

3. Reuniones

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge. PMBOK.

(Project Management Institute PMI, 2017).
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Alcance: en PMBOK la gestién del alcance presenta una mayoria de
procesos de planificacién. Por esta razén permanece el énfasis en técnicas
cualitativas, pero también se pueden apreciar recomendaciones de técnicas
relacionadas con el proceso de ejecucién y control como: andlisis de variables
de alcance, costo y cronograma, medicion del trabajo del proyecto, analisis
de variacién e inspecciones. Se destaca la utilidad que puede tener el andlisis
de variacién aplicado al progreso del proyecto, como elemento fundamental
de la ejecucion y control. En la tabla 29 se presentan las técnicas generales y
especificas para la gestién del alcance.

Tabla 29. Técnicas/herramientas para la gestién del alcance de proyectos

Grupo de procesos Proceso Técnica/Herramienta

Iniciacién

. . 1. Juicio de expertos
5.1 Planificar la gestién del o
2. Anélisis de datos
Alcance .
3. Reuniones

1.Juicio de expertos

2 Recopilacién de datos

3 Andlisis de datos

4 Toma de decisiones

5.2 Recopilar requisitos 5 Representacién de datos

6 Habilidades interpersonales y de
equipo

7 Diagramas de contexto

Planificacién 8 Prototipos

1 Juicio de expertos
2 Analisis de datos
o 3 Toma de decisiones
5.3 Definir alcance . .
4 Habilidades interpersonales y de
equipo

5 Analisis del producto

1. Descomposicién
5.4 Crear EDT o
2. Juicio de expertos

. 1. Inspeccién
5.5 Validar alcance o
2. Toma de decisiones

5.6 Controlar el alcance 1. Analisis de datos

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge. PMBOK.
(Project Management Institute PMI, 2017).
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- Tiempo: las técnicas de gestién de tiempo del PMBOK en su mayoria estdn
destinadas a cubrir los procesos que se involucran en la planificacién de los
proyectos. Por esta razén, aparecen técnicas de diagramacién, dependencias,
estimacion de actividades y programacién, como se puede apreciar en la tabla
30. Se considera importante resaltar que el impacto de la utilizacién de técnicas
de planificacién sobre procesos de ejecucién y control es basico, puesto que
algunas de ellas deben utilizarse continuamente para generar beneficios a la
gestién del proyecto. En ese sentido, el esfuerzo que significa la preparacién
de alguna técnica de planificacién solo resulta eficiente si esta es utilizada en la
ejecucién y control del proyecto.

Se presentan también en la tabla 30, las técnicas que se utilizan para la
gestién del tiempo en cada uno de los grupos de procesos de la gestién del
proyecto. Se puede observar que la mayor utilidad se encuentra con las técnicas
que trabajan sobre la verificacién del desempefio del calendario (CPM, PERT,
GANTT), y el andlisis de variacién de plazos y costos.
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Tabla 30. Técnicas/herramientas para la gestiéon del cronograma del proyecto
ta) te)

Grupo de procesos

Proceso

Técnica/Herramienta

Iniciacién

Planificacién

6.1 Planificar la gestién del

cronograma

1. Juicio de expertos
2. Anélisis de datos

3. Reuniones

6.2 Definir actividades

1. Juicio de expertos
2. Descomposicién
3. Planificacién gradual

4. Reuniones

6.3 Secuenciar actividades

1. Método de diagramacién

por precedencia (PDM)

2. Determinacién e integracién de las
dependencias

3. Adelantos y retrasos

4. Sistema de informacién para la

direccién de proyectos

6.4 Estimar la duracién de

las actividades

1 Juicio de expertos

2 Estimacién anéloga

3 Estimacién paramétrica

4 Estimaciones basadas en tres
valores

5 Estimaciones ascendentes

6 Anilisis de datos

7 Toma de decisiones

8 Reuniones

Ejecucién

6.5 Desarrollar el

Cronograma

1. Andlisis de la red del cronograma
2 Método de la ruta critica

3 Optimizacién de recursos

4 Anélisis de datos

5 Adelantos y retrasos

6 Compresién del cronograma

7 Sistema de informacién para la
direccién de proyectos

8 Planificacion agil de liberaciones
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Grupo de procesos | Proceso Técnica/Herramienta

1 Andlisis de datos

2 Método de la ruta critica

. 3 Sistema de informacién para la
Monitoreo y 6.6 Controlar el . .,
direccién de proyectos
control cronograma L
4 Optimizacién de recursos

5 Adelantos y retrasos

6 Compresién del cronograma

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge.
PMBORK. (Project Management Institute PMI, 2017).

Se puede apreciar que para la gestién del tiempo se genera una mayor
aplicabilidad de herramientas informaticas y soffware de gestiéon de proyectos,
puesto que estas permiten estimar las variaciones con mayor rapidez. La
gestién de tiempo, junto con la gestién de costos, es quizds donde se hace
mayor uso y apropiaciéon de herramientas.

- Costos: Para la gestién de costos son aplicadas las técnicas tradicionales
de presupuestos. La aplicacién se enfoca en los procesos de planificacién y
medicién del desempefio en costos, y la aplicacién de la técnica de valor ganado.
Las técnicas y herramientas mds sugeridas se presentan en la tabla 31. Al igual
que para la gestién de tiempo se plantean herramientas informaticas para el
procesamiento de las variaciones en costos, y la estimacién de tendencias para
terminar el proyecto.
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Tabla 81. Técnicas/herramientas para la gestiéon de costos de proyectos
ta)

Grupo de

procesos

Proceso

Técnica/Herramienta

Iniciacién

Planificacion

7.1 Planificar la gestién de

los costos

1. Juicio de expertos
2. Andlisis de datos

3. Reuniones

7.2 Estimar costos

1 Juicio de expertos

2 Estimacién anéloga

3 Estimacién paramétrica

4 Estimaciones ascendentes

5 Estimaciones basadas en tres
valores

6 Analisis de datos

7 Sistema de informacién para la
direccién de proyectos

8 Toma de decisiones

7.8 Determinar el

presupuesto

1 Juicio de expertos

2 Costos agregados

3 Anilisis de datos

4 Revisar la informacién histérica
5 Conciliacion del limite de
financiamiento

6 Financiamiento

Ejecucién

Monitoreo y

control

7.4 Controlar los costos

1 Juicio de expertos

2 Anilisis de datos

3 Indice de desemperio del trabajo por

completar
4 Sistema de informacién para la

direccién de proyectos

Cierre

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge.

PMBORK. (Project Management Institute PMI, 2017).
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- Calidad: Para la gestién de la calidad las técnicas que sugiere el estdndar

tienen como propdsito garantizar el cumplimiento de requerimientos de

calidad de producto o servicio que se espera lograr en el proyecto. Es por esta

razén que casi la totalidad de técnicas son trasladadas de la gestién de calidad

(ver tabla 32).

Tabla 32. Técnicas/herramientas para la gestién de la calidad de proyectos

Grupo de procesos

Proceso

Técnica/Herramienta

Iniciacién

Planificaciéon

8.1 Planificar la

gestion de la calidad

1 Juicio de expertos

2 Recopilacién de datos

3 Andlisis de datos

4 Toma de decisiones

5 Representacién de datos

6 Planificacién de pruebas e inspeccién

7 Reuniones

8.2 Gestionar la
calidad

1. Recopilacién de datos

2 Andlisis de datos

3 Toma de decisiones

4 Representacién de datos
5 Auditorfas

6 Disenar para X

7 Resolucién de problemas

8 Métodos de mejora de la calidad

Ejecucién

8.3 Controlar la
calidad

1 Recopilacién de datos

2 Anaélisis de datos

3 Inspeccién

4 Pruebas/evaluaciones de productos
.5 Representacién de datos

.6 Reuniones

Monitoreo y control

Cierre

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge. PMBOK.

(Project Management Institute PMI, 2017).




- Recursos: Las técnicas de aplicacién en la gestién de recursos se aplican
tanto en procesos de planificacién como de ejecuciéon. Para el proceso de
ejecucion las técnicas se enfocan a medir el desemperio del equipo de proyecto,
a motivar su trabajo y a resolver los conflictos que surjan en el cumplimiento
de tareas. EEn la tabla 83 se presentan las técnicas destinadas a la gestién de

Ayuda al desarrollo

recursos humanos del PMBOK.

Tabla 83. Técnicas/herramientas para la gestién de los recursos humanos en proyectos

Grupo de

procesos

Proceso

Técnica/Herramienta

Iniciacién

Planificacién

9.1 Planificar la gestién

de recursos

1 Juicio de expertos
2 Representacién de datos
3 Teorfa organizacional

4 Reuniones

9.2 Estimar los
recursos de las

actividades

1 Juicio de expertos

2 Estimacién ascendente

3 Estimacién analoga

4 Estimacién paramétrica

5 Analisis de datos

6 Sistema de informacién para la direccién de
proyectos

7 Reuniones

9.8 Adquirir recursos

1 Toma de decisiones
2 Habilidades interpersonales y de equipo
3 Asignacién Previa

4 Equipos virtuales

Ejecucién

9.4 Desarrollar el
equipo del proyecto

1 Coubicacién

2 Equipos virtuales

3 Tecnologia de la comunicacién

4 Habilidades interpersonales y de equipo
5 Reconocimiento y recompensas

6 Capacitacién

7 Evaluaciones individuales y de equipo

8 Reuniones

9.5 Dirigir el equipo del

proyecto

1 Habilidades interpersonales y
de equipo
2 Sistema de informacién para la direccién de

proyectos

149



150 La gestién de proyectos

Grupo de .. .
Proceso Técnica/Herramienta
procesos

1 Andlisis de datos

. 2 Resolucién de problemas
Monitoreo y 9.6 Controlar los . . .
3 Habilidades interpersonales y de equipo
control recursos ] o _ ) -
4 Sistema de informacién para la direccién de

proyectos

Cierre

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge.
PMBOK. (Project Management Institute PMI, 2017).

Aunque se ha establecido el factor humano como elemento clave para el
mejoramiento del desempenio de los proyectos (Cooke-Davies, 2002; Toor y
Ogunlana, 2010), se considera que esta drea ha dado un insuficiente tratamiento
a los aspectos relacionados con el factor humano como elemento clave en el
éxito del proyecto.

-Comunicaciones: Las técnicas deaplicacién en gestion delas comunicaciones
de los proyectos, segtiin el PMBOK, pretenden hacer que la informacién de
cada proceso fluya adecuadamente por la estructura organizativa. La tabla 34
muestra las técnicas utilizadas en la gestién de las comunicaciones para la
gestién de proyectos del estandar.

Tabla 34. Técnicas/herramientas para la gestién de las comunicaciones de proyectos

Grupo de L. .
Proceso Técnica/Herramienta
procesos

Iniciacién

1 Juicio de expertos
2 Andlisis de requisitos de comunicacién

. 8 Tecnologfa de la comunicacién
10.1 Planificar la .
. . . . | 4 Modelos de comunicacién
Planificacién gestion de las comuni- o
. 5 Métodos de comunicacién
caciones . . .
6 Habilidades interpersonales y de equipo

7 Representacion de datos

8 Reuniones
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Grupo de L. .
Proceso Técnica/Herramienta
procesos

1 Tecnologfa de la comunicacién

2 Métodos de comunicacién

3 Habilidades de comunicacién

4 Sistema de informacién para la direccién

10.2 Gestionar las

Ejecucién de proyectos

comunicaciones ) )
5 Presentacién de informes

del proyecto

6 Habilidades interpersonales y de equipo

7 Reuniones

1 Juicio de expertos
2 Sistema de informacién para la direccién
Monitoreo y 10.3 Monitorear las de proyectos
control comunicaciones 3 Representacién de datos
4 Habilidades interpersonales y de equipo

5 Reuniones

Cierre

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge. PMBOK.
(Project Management Institute PMI, 2017).

En particular es importante el valor que tienen estas técnicas para ayudar
a que la informacién del rendimiento sea llevada a todos los interesados y
responsables de la toma de decisiones.

- Riesgos: En la gestion de riesgos aparecen técnicas de cardcter cualitativo
y de consenso de expertos, como se puede apreciar en la tabla 35. En procesos
de control tiene influencia la evaluacién del desemperio, con técnicas como
mediciones, auditorfas y reuniones. Se puede apreciar que la mayor parte de
técnicas estén aplicadas sobre el proceso de planificacién y las demas sobre el
proceso de seguimiento y control.

En procesos de ejecucién no se recomienda ninguna técnica. La razén de
la aplicacién en planificacién radica en la importancia de la identificacién de
todos los posibles riesgos que pueden incidir en el proyecto. La medicién del
desemperio y los analisis de variacién representan en esta drea una técnica
importante, puesto que, como en las demds édreas, permiten establecer la
situacién real y la comparacién entre el impacto planificado y el impacto real
de los riesgos supuestos para el proyecto.
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Tabla 85. Técnicas/herramientas para la gestién de los riesgos de proyectos

Grupo de

procesos

Proceso

Técnica/Herramienta

Iniciaciéon

Planificaciéon

11.1 Planificar la gestién

de los riesgos

1 Juicio de expertos
2 Andlisis de datos

3 Reuniones

11.2 Identificar riesgos

1 Juicio de expertos

2 Recopilacién de datos

3 Analisis de datos

4 Habilidades interpersonales y de equipo
5 Listas rapidas

6 Reuniones

11.8 Realizar el analisis

cualitativo de riesgo

1 Juicio de expertos

2 Recopilacién de datos

3 Analisis de datos

4 Habilidades interpersonales y de equipo
5 Categorizacion de riesgos

6 Representacién de datos

7 Reuniones

11.4 Realizar el anélisis

cuantitativo de riesgo

1 Juicio de expertos

2 Recopilacién de datos

3 Habilidades interpersonales y de equipo
4 Representaciones de la incertidumbre

5 Anélisis de datos

11.5 Planificar la res-

puesta al riesgo

1 Juicio de expertos

2 Recopilacién de datos

3 Habilidades interpersonales y de equipo

4 Estrategias para amenazas

5 Estrategias para oportunidades

6 Estrategias de respuesta a contingencias

7 Estrategias para el riesgo general del proyecto
8 Andlisis de datos

9 Toma de decisiones

Ejecucién

11.6 Implementar la

respuesta a los riesgos

1 Juicio de expertos
2 Habilidades interpersonales y de equipo
3 Sistema de informacién para la direccién de

proyectos




Ayuda al desarrollo

Grupo de

procesos

Proceso

Técnica/Herramienta

Monitorear y

control

11.6 Monitorear los

riesgos

1 Analisis de datos
2 Auditorias

3 Reuniones

Cierre

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge. PMBOK.

(Project Management Institute PMI, 2017).

- Adquisiciones: en la tabla 86 se muestran las técnicas para la gestion

de adquisiciones segtin PMBOK. Se puede observar cémo los contratos y

pagos son los aspectos mas importantes en la ejecucién, con técnicas como
inspecciones, auditorfas y sistemas de evaluaciéon de registros de los asuntos
contractuales.

Tabla 86. Técnicas/herramientas para la gestién de las adquisiciones de proyectos

Grupo de procesos

Proceso

Técnica/Herramienta

Iniciacion

Planificacién

12.1 Planificar la gestion

de las adquisiciones

1 Juicio de expertos

2 Recopilacién de datos

3 Andlisis de datos

4 Criterios de seleccién de proveedores

5 Reuniones

Ejecucién

12.2 Efectuar las adqui-

siciones

1 Juicio de expertos

2 Publicidad

3 Conferencia de oferentes
4 Andlisis de datos

5 Habilidades interpersonales y de equipo

Monitoreo y control

12.8 Controlar las ad-

quisiciones

1 Juicio de expertos

2 Administracién de reclamaciones
3 Analisis de datos

4 Inspeccién

5 Auditorias

Cierre

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge. PMBOK.

(Project Management Institute PMI, 2017).
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- Partes interesadas: Las técnicas y herramientas propuestas por este

estindar de gestion de proyectos para la gestion de las partes interesadas se

ubican desde el grupo de procesos de iniciacién, pasando por los de planificacién

y ejecucién y hasta el de monitoreo y control. En general son técnicas

herramientas de tipo cualitativo y tienen como objetivo la identificacién de

los interesados y de sus intereses y expectativas, la priorizacién en funcién de

criterios como poder e interés, la determinacién de las estrategias de gestién

para cada uno de los interesados de acuerdo con su nivel de influencia en el

logro de los objetivos de los proyectos y finalmente para monitorear el cambio

en los intereses y expectativas de los interesados. En la tabla 37, se presentan

las herramientas para la gestién de los interesados del proyecto.

Tabla 37. Técnicas/herramientas para la gestién de los interesados del proyecto

Grupo de procesos

Proceso

Técnica/Herramienta

13.1 Identificar a los

1 Juicio de expertos

2 Recopilacién de datos

Interesados

Iniciaciéon ) 3 Anilisis de datos
interesados ]
4 Representacién de datos
5 Reuniones
1 Juicio de expertos
. 2 Recopilacién de datos
13.2 Planificar el In- o
) » ] 3 Anélisis de datos
Planificaciéon volucramiento de los o
4 Toma de decisiones
Interesados .
5 Representacién de datos
6 Reuniones
1 Juicio de expertos
18.3 Gestionar el In- 2 Habilidades de comunicacién
Ejecucién volucramiento de los 3 Habilidades interpersonales y de equipo

4 Reglas bésicas

5 Reuniones

Monitoreo y control

138.4 Monitorear el
Involucramiento de los

Interesados

1 Analisis de datos

2 Toma de decisiones

3 Representacion de datos

4 Habilidades de comunicacién

5 Habilidades interpersonales y de equipo

6 Reuniones

Cierre

Fuente: elaboracién propia a partir de Project Management Body of Knowledge. PMBOK.

(Project Management Institute PMI, 2017).
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En términos generales el estindar PMBOK presenta un conjunto de
técnicas tanto de tipo cualitativo (juicio de expertos, reuniones, observacién,
bisquedas y otras) como cuantitativo, dirigidas a los grupos de procesos de
ejecucién y monitoreo/control. Con referencia a las técnicas cuantitativas, el
estindar sugiere algunos procedimientos, de tal manera que se puede saber
la técnica o herramienta que se esta tratando (por ejemplo “compresién del
cronograma” puede ser una etapa de la técnica PERT con recursos limitados).

Algunas de las técnicas mdés aplicadas en procesos de monitoreo y control
son: valor ganado, informes de desempefio, estimacién para completar el
proyecto, curva S, andlisis de variacién, planificacién gradual, compresién del
cronograma, medicién del desempeiio técnico, diagrama de red del cronograma,
método de diagramacién por precedencia, ejecucién rapida, metodologia de la
ruta Critica, técnica de revisién y evaluacién de programas (PERT).

2.5.2 International Standard Organization 21500:12 (ISO 21500)

LanormaISO 21500:2012 no hace una definicién explicita especifica de técnicas
o de herramientas para gestién de los proyectos. En algunos apartados de la
norma se pueden inferir técnicas que son propias de los sistemas de gestién
proyectos. Dichas herramientas son presentadas en la tabla 38.

Tabla 88. Técnicas/herramientas para gestién de proyectos en ISO 10006

Técnica/Herramienta

Lista de actividades

Estructura de desglose de trabajo

Registro de las partes interesadas

Descripcién de los roles

Organigrama del proyecto

Evaluaciones del equipo

Datos de progreso

Rendimiento del personal

Evaluaciones del personal

Secuencia de actividades

Estimacién de la duracién de las actividades

Estimacién de costos

Registro y priorizacion de riesgos

control de la calidad
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Técnica/Herramienta

Técnicas estadisticas

Gréficos de control

Diagramas de flujo

Tormenta de ideas

Planes de contingencia

Fuente: elaboracién propia a partir de ISO 21500:2012 (ISO, 2012).

La mayorfa de las herramientas localizadas tienen su mayor utilidad en
procesos de control, por el enfoque tradicional de las normas de gestién de
calidad. Otras técnicas importantes pararealizar medidas de avance, desempefio
y planificacién del trabajo, encuentran también destinacién en los procesos de
planificacién y control de proyectos. Al considerar la fuerte influencia del PMI
en la elaboracién de la gufa de gestién de proyectos ISO 21500:2012 (Pastor-
Fernandez, et al., 2013), es de asumir que, al compartir los mismos procesos y
areas de conocimientos o grupo de materias, las herramientas propuestas en
el PMBOXK, también puedan emplearse en los procesos de la ISO 21500:2012.

2.5.3 International Competence Baseline (ICB)

En el estandar ICB no se especifican concretamente técnicas o herramientas
aplicables en los procesos de direccién de proyectos. Sin embargo, en la
descripcién de los elementos de cada competencia se sugieren de forma general
algunas de ellas. En la tabla 39 se presentan aquellas que se pueden extraer del
ICB, de las cuales la mitad son aplicables en procesos de ejecucién y control,
y aspectos de tiempo y costo. Aunque en el ICB no se hace mayor ampliacién
de técnicas y herramientas. Sin embargo, en muchas de las publicaciones de
la revista “International Journal of Project Management’, que estd dirigida por
IPMA, se pueden encontrar aportes sobre técnicas tradicionales e innovaciones
aplicables en direccién de proyectos.
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Tabla 39. Temas por considerar en los elementos de las competencias del ICB-IPMA

Técnica/Herramienta

Modelos de decision

Matrices de responsabilidades

Dinamicas de grupos

Planificacién de caminos criticos

Meétodos de control de tiempo

Métodos de planificacién del tiempo

Métodos de control de costos

Valor ganado

Informes

Auditorfas financieras

Informes de situacién y rendimiento

Planes de direccién de proyectos

Mejora continua

Planificacién de escenarios

Indicadores claves de rendimiento (ICR)

Planificacién de presupuestos y control presupuestario

Fuente: adaptacion a partir de The IPMA Competence Baseline, ICB 4.0.

2.5.4 Association for Project Management Body of Knowledge
(APMBOR).

APM uno de los grupos de temas hace referencia a técnicas de gestiéon de
proyectos y herramientas para planificar, supervisar y mantener el progreso.
No se encuentra mayor ampliacién al respecto. En la tabla 40 se presentan las
técnicas identificadas en el modelo, que pueden aplicarse en los procesos de
ejecucion, monitoreo y control de proyectos. Se puede apreciar que el modelo
APM hace un recuento de las técnicas mds tradicionales, e incluye algunas
recomendaciones sobre el uso de herramientas informaéticas de soporte para el
director de proyectos.
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Tabla 40. T'écnicas del estindar APMBOK

Aspecto Técnica

Indicadores clave de rendimiento

Control de calidad

WBS (Work Breakdown Structure)

OBS (Organizational Breakdown Structure)
CBS (Cost Breakdown Structure)
Gestién del valor Ganado (Earned Value)
Diagrama de Gantt (Gantt charts)
Control Griafico de Hitos (Milestone Charts)
PERT

CPM

Diagrama de precedencias

Flujo de caja (Cash flow)

Andlisis de tendencia - previsiones

Estrategia

Fuente: elaboraciéon propia a partir de Project Management Body of Knowledge.
APMBORK. (Association for Project Management APM, 2019).

2.5.5 Project Management Association of Japan (P2M)

El estandar P2M presenta recomendaciones en cuanto a la utilizacién de
técnicas y herramientas a medida que cubre los procesos de gestién de los
proyectos. No hace mayor profundizacién en técnicas, excepto por la gestién
del valor ganado. En la tabla 41 se presentan las técnicas y herramientas
que se han extraido de la documentacién. En cuanto a herramientas de
aplicacién, en P2M se trabaja sobre la inclusién de los sistemas integrados de
informacién para la gestién del proyecto. Su enfoque se basa en la utilizacién
de una sola herramienta que gestione todos los aspectos relacionados y pueda
ser implementada facilmente en los entornos organizacionales.
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Tabla 41. Técnicas del estdndar P2M

Técnica

Estructura divisional del trabajo

Matriz de Responsabilidades

Método de la ruta critica
PERT

Método de diagramacion de flechas

Meétodo de diagramacién de precedencias

Medicion del progreso de la linea de base

Gestién del valor ganado

Costeo basado en actividades (ABC)
Listas de chequeo

Plantillas

Cuadro de mando integral

Gestién de indicadores de proceso

Sistema de informacién integrado del proyecto

Gestion de la calidad total

Fuente: A Guidebook of  Project y Program Management for Enterprise Innovation. (Project

Management Association of Japan PMAJ, 2005).

2.5.6 British Standard (BS6079)

En la tabla 42 se presentan las técnicas incluidas en el estandar BS6079 como
apoyo para la gestién de los proyectos. Este estdndar hace mencién explicita
a muy pocas técnicas y herramientas y en general relaciona las de mayor
conocimiento por parte de los practicantes de la gestién de proyectos.

Tabla 42. Técnicas del estindar BS6079

Técnica

Histograma de recursos

Diagramas de precedencias

Anélisis de variacién

Software de gestiéon de proyectos
Gestién del valor ganado (EVM)

Reportes de progreso

Fuente: Guide to Project Management, British Standard BSI. (British Standar Institution
BSI, 2010).
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2.5.7 Projects in Controlled Environments (PRINCE2)

En el estindar PRINCE2 se definen técnicas cuya utilizacién se enfoca
sobre cada una de las tematicas del modelo, describiendo aquellas que tienen
orientacién especifica como la planificacién basada en el producto y técnicas
de revisién de la calidad, y otras ya existentes, que recomienda para aplicar en
sus tematicas (ver tabla 43).

Tabla 43. Técnicas recomendadas por el estindar PRINCE2

Teméticas Proceso Técnica

Costos por vida

Beneficios netos

Retorno sobre la inversion (ROT)

Business Técnicas para evaluacién de la

. ., Periodos de reembolso
case inversién

Flujo de efectivo descontado

Valor actual neto

Andlisis de sensibilidad

Estimacion descendente

Estimacién ascendente

Enfoque descendente y ascendente

Estimacién comparativa

Técnicas de estimacion - > —
Estimacién paramétrica

Estimacién de punto tnico

Estimacién tres puntos

Planes Técnica Delphi

Técnica de diagrama de red o diagrama

Técnicas de redes de actividades | de flechas

Técnica de la cadena critica

Diagramas de Gantt

Técnicas basadas en formatos - »
Hojas de calculo

de presentacién para el crono- -
Lista de productos

grama

Diagrama de la ruta critica
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Teméticas Proceso Técnica

Leccion de revision

L. . . ., Lista de ri
Técnicas de identificacién del 15ta de resgos

Lista de posibles riesgos

riesgo
Sesién de lluvia de ideas
Estructura jerdrquica de riesgo
Riesgos Arboles de probabilidad
Técnicas de estimacién del Valor esperado
riesgo Analisis de Pareto
Tabla de probabilidad
Técnicas de evaluacién del Modelo de riesgo
riesgo Valor monetario esperado

Cuadro de hitos

Técnicas de evaluacién de pro- .
Progreso Curva en forma de S

greso B
Gestién de valor ganado

Fuente: adaptacién a partir de: éxito en la gestién de proyectos con PRINCE2TM,

2017 (Axelos, 2017).

Se valora el énfasis del modelo hacia la planificacién y la mediciéon del
progreso, como apoyo de los procesos de gestién. Ademds de las técnicas
ya existentes, se incluye la utilizacién de otras herramientas denominadas
“productos de gestiéon” que tienen como objetivo apoyar la labor del director
y del equipo de proyecto en la evaluacién del progreso de la ejecucién. En la
tabla 44 se pueden apreciar dichos productos de gestién, que en su mayoria
son registros documentales y acciones cotidianas de poca complejidad, pero
que para efectos de ejecucién y control pueden resultar de bastante utilidad.
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Tabla 44. Técnicas recomendadas por el estindar PRINCE2

Archivo diario

Registro de cuestiones

Productos de gestién que ayudan a
Informe sobre el estado de los productos

revisar el progreso : -
Registro de calidad

Registro de riesgos

Informe del punto de control

Productos de gestién que ayudan a | Informe del desarrollo

informar sobre el progreso Informe al final de fase

Informe al final del proyecto

Fuente: adaptacién a partir de: éxito en la gestién de proyectos con PRINCE2TM,

2017 (Axelos, 2017).

El estdindar PRINCE2, junto al PMBOK, es la directriz que mayor
estructuracién hace de técnicas y herramientas, las cuales son distribuidas por
todos los procesos del modelo. Sin embargo, al igual que pasa con el PMBOXK,
no existe mayor profundizacién ni detalle al respecto, lo que puede dificultar
la eleccién y aplicacion concreta en el caso de la elecciéon. Se destaca en este la
incorporacion de técnicas de facil utilizacién, relacionadas con la cotidianidad
del trabajo de los directores de proyectos.

2.6 Enfoque de técnicas: planificacién y control

Con el propésito de ampliar la orientacién sobre las técnicas de mayor
representacién en los estdndares y cuerpos de conocimiento, en este apartado
se describen algunas consideraciones sobre su procedimiento de aplicacién
en los procesos de planificacién y control de proyectos. Para la ampliacién se
ha tomado apoyo bibliografico de revistas de divulgacién cientifica de Project
Management.

2.6.1 Diagrama de Gantt

El diagrama de Gantt es principalmente un método grafico, que consiste en
representar las actividades de un proyecto mediante barras, cuya longitud
representa la duracién de cada actividad. Algunos autores sefialan a Henry
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Gantt, su creador, como el padre de la gestién de proyectos, puesto que el
diagrama en la actualidad sigue siendo un modelo estdndar en la practica
(Soderlund, 2004). A pesar de haber sido creado hace mas de 50 aiios, sigue
siendo objeto de estudios empiricos (Whkkkite y Fortune, 2002), uno de
los métodos mas utilizados (Maylor, 2001) y la base para la utilizacién de
herramientas informadticas en esta drea.

El diagrama de barras puede funcionar como técnica de ejecucién u control
de proyectos, puesto que las mismas barras originales pueden utilizarse para
graficar el avance real de la actividad a través del tiempo, teniendo asi una doble
consideracion, la duracién estimada y el progreso efectivo de las tareas. Segin
el PMI (Project Management Institute, 2013) se puede utilizar un diagrama de
barras comparativo compuesto por dos barras para cada actividad del proyecto,
para facilitar la elaboracién de un analisis grafico del avance sobre lo que ha
sido previsto en el cronograma.

El diagrama de barras es la base conceptual del control de plazos en
proyectos, puesto que, permite que, en momentos especificos de control, se
pueda estimar la duracién real de las actividades del proyecto y la desviacién
que esta duracién tiene sobre lo que se ha proyectado. Las limitaciones de
la técnica han sido potenciadas con aplicaciones informaticas que facilitan la
visualizacién de cambios entre lo planificado y programado, y efectuar asi
labores de control.

2.6.2 Métodos de camino critico: PERT-CPM

PERT (Program Evaluation and Review Technique) y CPM ( Critical Path Method)
han sido con el diagrama de Gantt las técnicas pioneras de la programacién
y control de los proyectos (Romero Lépez, 2002). PERT y CPM son
practicamente anélogas excepto por la forma como representan graficamente
los proyectos y como asignan la duracién de las actividades. Un ntmero de
escritores parecen trazar las raices intelectuales de la investigacion de gestion
de proyectos y conocimientos a CPM y PERT (Stderlund, 2004), y en varias
investigaciones se han trabajado sus teorfas y aplicaciones de estas (Rodrigues
y Bowers, 1996) (Wazed y Ahmed, 2009) (Murphy y Ledwith, 2007) (Conde,
2009) (Bowman, 2006). Algunos enfoques presentan las herramientas basadas
en red como CPM y PERT como instrumentos demasiado estéticos que las
pueden hacer insuficientes para los proyectos dindmicos de la actualidad (Lee
et al., 2006).
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Es otra técnica adaptable en procesos de ejecucién y control, puesto que
su aplicacién de los métodos se lleva a cabo en dos ciclos, el primero es la
planificacién y programacién, y el segundo la ejecucién y el control del
proyecto. En el ciclo de planificacién se construye el diagrama de red del
proyecto (o grafo PERT) con el listado de actividades y sus relaciones, y la
duracién estimada para su realizacién. Una vez elaborado el diagrama, se
hacen las estimaciones para la programaciéon del proyecto. Estas incluyen
las fechas de inicio, terminacién y holguras para todas las actividades, y la
ruta critica del proyecto. A través de matrices de registro de informacién se
clasifican los datos de la planificacién.

En el ciclo de ejecucién y control, las inspecciones periddicas permiten
detectar las variaciones, determinando cuéles de las actividades han finalizado
segin lo programado y cudles tienen algtn retraso en su fecha de terminacién.
Cada comparacién entre la informacién programada y la que es recolectada
peri6édicamente con el avance permite que la planificacién inicial sea actualizada,
reelaborando cada vez el diagrama de red del proyecto para ajustarlo a las
variaciones. Este replanteamiento es el que permite tomar decisiones sobre la
marcha, actuando sobre el o los caminos criticos del proyecto, y redistribuyendo
los recursos y actividades para completar el trabajo en el tiempo programado.

Algunos elementos como el grafico de avance y la gréfica de rendimiento
son planteados por esta técnica para visualizar y controlar el desarrollo
del proyecto en el ciclo de ejecucién. La grafica de avance permite conocer
si el tiempo real que tardan las actividades en realizarse difiere del tiempo
programado, y qué efecto tiene este avance real sobre los resultados generales
del proyecto. Los resultados de las estimaciones de avance real deben ser
confrontados con las estimaciones del avance programado, para establecer el
estado del proyecto en una fecha determinada al contrastar estos dos valores.

La gréfica de rendimiento se utiliza para observar el ritmo de trabajo a
medida que transcurre el tiempo, y conocer los momentos exactos en que la
proporcién de trabajo real se aleja de la proporcién de trabajo programado.
Una vez se han hecho las estimaciones del trabajo completado, se compara el
porcentaje que se ha logrado realmente utilizando el grafico inicial que tiene el
avance programado. Si no hay dngulo significa que se trabaja de acuerdo con lo
programado; en caso contrario, si la curva de avance es irregular, puede indicar
retraso o adelanto. E]l rendimiento del proyecto medido con esta técnica, consiste
en dividir la cantidad de avance logrado y el porcentaje de avance programado.
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Este método de programacién hace un planteamiento sencillo de las
actividades de control, y ha sido la base de los paquetes de software comerciales
de gestién de proyectos. El concepto de rendimiento del proyecto se fundamenta
en la deteccién del porcentaje de trabajo que ha sido completado, con respecto
al trabajo programado en plazos, sin incluir ningtin otro tipo de indicadores.

Ademas de las técnicas PERT y CPM se han desarrollado otras técnicas que
amplian los conceptos originales, entre las que se encuentran el método ROY",
que difiere de los anteriores por los principios que utiliza para la construccién de
los diagramas. E1 método GERT (Graphical Evaluation y Review Technique), se
diferencia en que considera un amplio ntimero de situaciones de incertidumbre
para estimar la duracién de las actividades del proyecto.

El método PERT es una técnica dinamica de control de proyectos. El hecho
de poder actualizar la red del proyecto y recalcular su contenido permite una
bisqueda permanente de la distribucién mas conveniente para los recursos
que se estan involucrando en el proyecto. Ademads, la aplicacién de controles
periédicos permite encontrar las variaciones y replantear la red con las
decisiones que se tomen sobre dichas variaciones. Su desventaja es la poca
aplicabilidad que se hace de la técnica en los ciclos de control; habitualmente
solo ha sido utilizada para visualizar la planificacién de los proyectos.

2.6.3 Curvas de produccién acumulada

La técnica representa graficamente el avance acumulado del proyecto a través
del tiempo, relacionando unidades de produccién en el eje Y, y unidades de
tiempo en el eje X. La representacion gréfica de la curva que se muestra en
forma de una “S” alargada (por lo que se denomina coloquialmente curva S)
se debe a que al inicio del proyecto el avance generalmente es mas lento, lo
cual hace que la pendiente de la curva sea menor. A medida que se adelanta
en tiempo mejora el ritmo del proyecto, lo que hace que la pendiente de
la curva aumente en la etapa intermedia, para volver a hacerse pequeria al
finalizar el proceso.

' Roy, B. Cientifico Francés descubridor del método que lleva su nombre.
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Lapendiente de la curvarepresenta el niimero de unidades en un incremento
de tiempo, lo que nos indica si el proyecto avanza répida o lentamente. La
curva permite visualizar los resultados del desempefio de actividades o grupos
de actividades, y su mayor aplicabilidad se efecttia sobre el control de costos.
Dentro de un proyecto tnico una S-curva de flujo de efectivo puede ayudar a
andlisis de riesgos de las finanzas del proyecto mostrando las tasas de gasto
necesario para lograr la terminacién en distintas fechas, y la comparacién
entre curvas puede influir en los ajustes de programacién (Ciotli, 2005).

Una de las limitaciones de la curva de produccién acumulada es que no
permite conocer el desempefio del proyecto en términos de costo y plazo en
conjunto, lo cual puede distorsionar en algunos casos la interpretacién de su
estado al desconocer el tiempo restante para concluir las actividades. Al igual
que con las técnicas PERT y CPM, la informacién que entrega la curva de
produccién acumulada permite actuar sobre las condiciones del proyecto una
vez es detectada la desviacion.

2.6.4 Gestion del valor ganado

La gestién del valor ganado (Earned Value Management, EVM) es una técnica
de control de proyectos (Plaza y Ozgur, 2009) (Lipke et al., 2009) sugerida por
la totalidad de estandares profesionales, que se fundamenta en la evaluacion
integrada del desempefio en términos de plazos y costos. La técnica busca
optimizar el rendimiento y resultado final de la ejecucién de los proyectos
(Besner y Hobbs, 2006), y su proceso y aplicacién ha sido objeto de estudio (E.
Kim et al,, 2003; Ofer Zwikael et al., 2000).

El Valor Ganado es un estandar del PMI (Project Management Institute -
Standard EVM, 2005), 1o que le ha difundido como técnica popular con muchas
ventajas para indicar el estado del proyecto (Pillai, Joshi, y Rao, 2002; Anbari,
2008; Bower y Finegan, 2009). Pillai y Rao, (1996) por ejemplo, desarrollaron
una herramienta gréafica para determinar la desviacién en el progreso y
el costo, como una mejora del sistema de valor ganado para monitorear el
rendimiento de proyectos de investigacién y desarrollo.
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La aplicacién y mejoramiento de su implementacién ha dado pie a muchas
investigaciones sobre su denominacién (Cioffi, 2006), aplicacién mediante
herramientas informaticas (Chou ef al, 2010), o extensiones para otras areas
de conocimiento (Lipke et al, 2009; Pajares y Lopez-Paredes, 2011; Plaza y
Turetken, 2009; Vandevoorde y Vanhoucke, 2006).

La aplicacién de la técnica se fundamenta en una adecuada planificacién
al asignar costos y medir el avance. Con ella se puede realizar un analisis
de variacién, comparando el desempefio real del proyecto con respecto al
desemperio planificado en términos de costo y plazos. As{ mismo se puede
realizar un andlisis de tendencias para determinar si estd mejorando el
rendimiento del proyecto a medida que se avanza en el tiempo. Su enfoque se
basa en indicadores de rendimiento con los cuales se evaltia el desemperio en
términos de plazos y costo. Los indicadores de eficiencia y sus variaciones son
utiles para determinar el estado de un proyecto y proporcionar una base para
la estimacién del costo y del cronograma al finalizar.

Otra de las ventajas de la técnica de valor ganado es que mediante otros
indicadores de desempefio se pueden hacer proyecciones de lo que puede ocurrir
hasta completar el proyecto, y de las necesidades latentes para terminarlo de
acuerdo con lo programado. Las proyecciones se construyen con base en la
informacién sobre el desempefio del trabajo, y es suministrada a medida que se
aplican fechas de control y el proyecto se ejecuta.

Una variante de la técnica de valor ganado es la denominada Performance-
Based Earned Value (PBEV), marca registrada en la Oficina de Patentes y
Marcas de EE. UU, o valor ganado basado en el desempefio. E1 PBEV
pretende complementar a la técnica de valor ganado, centrandose en el
resultado del proyecto y utilizando cuatro procesos adicionales: Definicién del
producto (describiendo la denominada linea base técnica), integracién de los
requerimientos del producto y su calidad en el plan, medicién del avance con
respecto al logro de los requisitos del producto y su calidad, e integracién
de la gestién del riesgo en el plan. En esos procesos se definen y utilizan las
denominadas Technical Performance Measures (TPM) o métricas de desempefio
técnico del producto o servicio del proyecto, cuya comprobacién estd incluida
en la linea base del proyecto. Segiin Solomon y Young, (2007), esta técnica
tiene algunas limitaciones, ya que mide el trabajo realizado mientras que la
medicién de la calidad del producto o servicio proporcionado por el proyecto
se controla en otro proceso.
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En varios estudios, como el realizado por Besner y Hobbs, (2006) se han
clasificado las herramientas de gestién de proyectos mas utilizadas, y entre
las herramientas de mayor potencial se han incluido algunas como software de
gestién para estimacién y seguimiento de costos, nivelacién de recursos y valor
ganado, por mencionar algunas. Igualmente, el valor ganado se presenta como
una de las técnicas mas subutilizada en la préctica. Tal vez la mayor utilidad
de la técnica de valor ganado, que le ha llevado a convertirse en uno de los
estindares del PMI, es el beneficio que aporta a los directores de proyecto para
hacer revisiones del desempefio relativamente sencillas y con ellas controlar el
desarrollo de los proyectos.

2.6.5 Consideraciones

Las herramientas actuales de gestién de proyectos mantienen las précticas
de las originales para la planificacién y programacién de proyectos, y las
limitaciones que eran evidentes han sido suplidas con la ayuda de herramientas
informéticas. Los trabajos de investigacién corroboran algunas ventajas de
técnicas como PERT, CPM y GANTT apoyadas con nuevas herramientas, y
superar las dificultades con nuevas aportaciones de métodos de aplicacién y
técnicas adaptadas.

Otras técnicas un poco mds recientes como el valor ganado han ganado
popularidad y en la actualidad son sugeridas casi en la mayorfa de los
estandares de asociaciones profesionales. Se considera la posibilidad de estudiar
adaptaciones que se hayan hecho de la técnica de gestién de valor ganado de
cara al andlisis de viabilidad de incluir su método y concepto de indicadores
de rendimiento, o una adaptacién de su procedimiento, como soporte de una
nueva metodologfa de ejecucién de proyectos.

Se considera que las técnicas de componente grafico deben fijarse en todas
las metodologfias, puesto que afaden un lenguaje ttil para los directores de
proyecto. Asi mismo la gestién del valor ganado presenta una propuesta
ventajosa al medir el rendimiento del proyecto, incluir soporte que se puede
visualizar graficamente, y utilizar indicadores de desempertio.

En este capitulo se present6 un estudio del estado actual de la Gestién
de Proyectos convencionales, mediante una rigurosa revisiéon bibliografica
se presentan los conceptos fundamentales de esta drea de conocimiento, se
describen los cuerpos de conocimiento de la GP generalmente aceptados,
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mediante un analisis critico se identifican las ventajas y fortalezas de cada uno
de ellos, lego el estudio se enfoca en las técnicas y herramientas propuestas
en los estdndares o cuerpos de conocimiento de la GP y en cada apartado se
presentan las consideraciones de los autores. En el préximo capitulo los autores
se profundizan en el estudio de la Gestién de Proyectos de Ayuda al Desarrollo.
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CONTEXTO DE LA GESTION DE PROYECTOS DE
AYUDA AL DESARROLLO

En este capitulo se presenta un estudio detallado que describe el contexto
de la gestion de proyectos de Ayuda al Desarrollo, en primera instancia se
abordan las definiciones necesarias para abordar el tema, y luego se sigue con
la discusién de origenes, fortalezas y debilidades del Enfoque de Marco Légico
como herramienta generalizada para la gestién de esta tipologia de proyectos,
para luego dirigir el estudio a los cuerpos de conocimiento recientemente
propuestos para gestionar esta tipologfa compleja de proyectos de Ayuda al
Desarrollo. En este capitulo, los autores exploran y definen con claridad la
problematica y las caracteristicas diferenciadoras de los proyectos de Ayuda
al Desarrollo con respecto a los de otros sectores y que justifican el disefio de
enfoques tendientes a mejorar su pobre desemperio actual.

3.1 Definiciones

En este apartado se presentan definiciones relacionadas con la Ayuda al
Desarrollo, con los proyectos de Ayuda al Desarrollo y sus caracteristicas
particulares y con la gestién de esta tipologfa de proyectos.

3.1.1 Ayuda al desarrollo

Como se ha mencionado en el primer capitulo de este documento, el sector
de aplicacién del aporte se enmarca en el sector de Ayuda al Desarrollo o
Cooperacién Internacional, en funcién de lo cual, en este apartado se presenta
una contextualizacién de dicha actividad, y de la evidencia empirica que
permite, en un primer escenario, establecer el vacio de conocimiento bajo el cual
se plantea el aporte aplicado y contribucién de este trabajo de investigacion.
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Se podria entender el desarrollo como un derecho fundamental humano
enmarcado por aspectos sociales, politicos, éticos y econémicos, y bajo esa
perspectiva a la cooperacién al desarrollo como una intencionalidad que
se fundamenta en la buisqueda de la igualdad, individual y colectiva, de las
condiciones que hacen posible que los miembros de una comunidad cuenten
con las opciones y oportunidades para lograr una calidad de vida digna,
desarrollo econémico y social sostenible y disminucién de la pobreza (Montes,
2010).

Histéricamente la cooperacién al desarrollo surge después de la segunda
guerra mundial y parte de dos hitos importantes. El primero, la guerra fria
donde los Estados Unidos, con la finalidad de atraer paises hacia su esfera y
poder influir sobre ellos, decide enviarles recursos. No se puede entender la
cooperacién externa norteamericana dejando a un lado su rivalidad en el campo
econémico, social y politico con el bloque soviético. El segundo aspecto que da
impulso al tema en los paises Europeos es su pasado colonial, que impulsa
politicas oficiales para la cooperacién al desarrollo (Ahsan y Gunawan, 2010).

A continuacién, se presentan algunas definiciones de Ayuda al Desarrollo
usados frecuentemente:

“Es un concepto global que comprende todas las modalidades concesionales
de ayuda que fluyen hacia los paises de menor desarrollo relativo. Los recursos
son otorgados con el fin de apoyar el desarrollo econémico y social de los
paises en vias de desarrollo, por parte de las naciones desarrolladas, lo cual
se denomina cooperacién bilateral; por medio de organismos multilaterales,
llamada cooperacién multilateral; o por los entes descentralizados, conocida
como cooperacién descentralizada” (USAID, 2004).

“Transferencia de recursos de los paises donadores a los paises en vias
de desarrollo, a otros territorios o agencias multilaterales que cumplen tres
requisitos: es concedida por el sector publico u oficial; tiene como objetivo
fundamental la promocién del desarrollo econémico y del bienestar en
los paises o territorios receptores; si se ofrece a través de créditos debe ser
concesional. Las condiciones de reembolso son més favorables que las aplicadas
en el mercado internacional de capitales” (EuropeAid, 2011).

La Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico OCDE,
define la Ayuda al Desarrollo AD, como:
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“la accién conjunta para apoyar el desarrollo econémico y social del
pais, mediante la transferencia de tecnologias, conocimientos, experiencias o
recursos por parte de paises con igual o mayor nivel de desarrollo, organismos
multilaterales, organizaciones no gubernamentales y de la sociedad civil.
También se conoce como Cooperacién para el desarrollo y es un concepto
global que comprende diferentes modalidades de ayuda que fluyen hacia los
paises de menor desarrollo relativo” (OCDE, 2010).

En general las definiciones de los tres anteriores organismos de Ayuda
al Desarrollo, incluyen el hecho de que la Cooperacién Internacional o la
Cooperacién de Ayuda al Desarrollo, corresponde a la ayuda que paises con
igual o mayor desarrollo o de organizaciones o personas no adscritas a los
gobiernos, brindan a pafses en via de desarrollo con el fin de mejorar las
condiciones econémicas y sociales de los habitantes de estos paises, tal como
se presenta de manera gréfica en la figura 15. En este documento de asume
la Ayuda al Desarrollo (AD) como un sinénimo de Cooperacién de Ayuda al
Desarrollo, de tal forma que se utilizan los dos términos indistintamente y se
les aplica la sigla AD. De igual manera se utiliza el concepto del sector de la
Ayuda al Desarrollo de igual manera que el del sector del Desarrollo.

Figura 15. Elementos de la definicién de Ayuda al Desarrollo

X o . Incluye transferencia de tecnologias,
El fin de apoyar el desarrollo econémico social conocimiento o recursos (OCDE, 2010;
en paises en vias de desarrollo (USAID, 2004; EuropeAid, 2011) . ’

EuropeAid, 2011; OCDE, 2010)
Definicion Cooperacion
Internacional

Incluye las modalidades bilateral, multilateral y Concedida por organismos publicos u oficiales
descentralizada (US AID, 2004; EuropeAid, de los paises donantes (EuropeAid, 2011;
2011; OCDE, 2010) OCDE, 2010)

Fuente: elaboracién propia.
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3.1.2 Proyecto en el sector de desarrollo o de Ayuda al Desarrollo.

En el marco del sistema de Ayuda al Desarrollo se ponen en préctica diversos
instrumentos para la financiacién y formalizacién de los proyectos destinados
a la ayuda al desarrollo humano en las regiones mas necesitadas del mundo,
siendo el proyecto el proyecto de Ayuda al Desarrollo (AD) el instrumento
miés utilizado por los gobiernos para movilizar este tipo de recursos (Diallo y
Thuillier 2004, 2005; Khang y Moe, 2008; Landoni y Corti, 2011).

Con base en lo planteado, se puede considerar que a pesar de las similitudes
que tienen todos los proyectos independientemente del sector en que se
desarrollen o ejecuten, algunas caracteristicas exclusivas de los proyectos del
sector de desarrollo o de Ayuda al Desarrollo (AD) hacen que lleguen a ser
considerados como una tipologia particular (Youker, 2003). Los proyectos de
AD son particulares, entre otras razones, porque implican un gran nimero
de diversos grupos de interés, o agentes intervinientes, tales como gobiernos,
agencias gubernamentales, Organizaciones No Gubernamentales (ONGs),
beneficiarios locales y sociedad civil en muchos casos de diferentes etnias o
nacionalidades, los cuales difieren en sus percepciones y concepciones debido a
los aspectos propios de cada cultura como idioma y valores (Diallo y Thuillier,
2005; Muriithi y Crawford, 2003).

Ademds de la complejidad en las relaciones entre los grupos de interesados
en los proyectos de AD, algo que en primera instancia, y segtn la evidencia,
permite considerar que dichas relaciones deberfan marcar la forma en
que se gestiona este tipo de proyecto, se deben considerar también otras
particularidades como: 1) Los proyectos de AD cubren casi todos los sectores
de aplicacién de los proyectos (Diallo y Thuillier, 2005); 2) falta de un cliente
bien definido en comparacién con los proyectos convencionales de construccion
o ingenierfa (Kamrul y Indra, 2010, p. 3) se pueden considerar como proyectos
del sector publico (Wirick, 2009); 4) comprenden un gran nimero diverso de
partes interesadas (Youker, 1999), o “Agentes Intervinientes”; 5) su entorno es
dificil, complejo y riesgoso, debido a las condiciones de pobreza, desigualdad
e inseguridad de los paises receptores (PM4NGOs, 2012); 6) la escasez de
recurso es comun (Landoni y Corti, 2011); 7) al ser proyectos internacionales
se debe gestionar un conjunto de diferencias culturales (Kwak y Dixon,
2008); y 8) su naturaleza enfocada a la generacién de bienestar social y no a la
obtencién de beneficios financieros (Hermano et al., 2013).
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En este mismo sentido, se plantea que tanta es la complejidad en los
proyectos de AD que es necesarios distinguirlos como un tipo especial de
proyectos, abordando esta diferenciacién desde la clasificacién de los proyectos
en duros como los de construccién o tecnologfas de informacién y blandos
como los de desarrollo social (Ika ez al, 2012). La tabla 45, propuesta por
Crawford y Pollak (2004) resume las caracteristicas distintivas de estas clases
de proyectos, de las cuales se puede concluir que un proyecto de AD nunca es
totalmente duro debido a que sus metas son intangibles y a que los grupos de
interesados juegan un papel muy importante en todas sus fases. Aunque es
claro que los objetivos de un proyecto de AD se pueden cuantificar en cierto
grado, como por ejemplo, disminucién en los indices de morbilidad o aumento
de los niveles de escolaridad, el éxito de este no se limita al cumplimiento de
estos indicadores cuantitativos (Golini y Landoni, 2014).

Tabla 45. Caracteristicas distintivas entre proyectos duros y blandos

Proyectos duros Parametro Proyectos blandos

Metas y objetivos definidos

Metas claramente definidas. Claridad en las metas. de forma ampliamente
ambigua.
. Tangibilidad de los
Artefacto fisico. o Concepto abstracto.
objetivos.
Exclusivamente cuantitativo. Medidas de éxito. Exclusivamente cualitativo.
No sujeto a influencias Permeabilidad del Sujeto ampliamente a
externas. proyecto. influencias externas.
Refinamiento de una solucién Numero de opciones de | Exploracién de muchas
Unica. solucién. soluciones alternativas.

o El ejecutor es un facilitador,
. Rol de participante y L
Ejecutor experto. ) alta participacion de los
ejecutor. .
grupos de interesados.

. L. Relaciones, cultura, valores
Indicadores de eficiencia y

. . ; Expectativas de los y significados. Se gestiona
eficacia. Se gestiona mediante . . ) g
o grupos de interesados. mediante la discusion y
el seguimiento y control. L
negociacion.

Fuente: Crawford y Pollack, Hard and soft projects: A framework for analysis, (2004).
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En este orden de ideas, un proyecto de Ayuda al Desarrollo o de Cooperacién
Internacional de Ayuda al Desarrollo ha sido definido como un complejo
grupo planificado de acciones e inversiones, implementado en una ubicacién
seleccionada y diseflado para cumplir con unos propésitos, generar clertas
capacidades en una poblacién objetivo, o cumplir con unas metas definidas
de transformacion social, en un determinado perfodo de tiempo, empleando
técnicas especificas (Johnson, 1984). Esta definicién implicitamente ubica a
los proyectos de AD dentro de la clasificacién de proyectos blandos y aunque
contempla las restricciones atribuibles a cualquier proyecto, les confiere
caracteristicas diferenciadoras frente a otros tipos de proyectos.

Finalmente, dentro de la tipologfa de proyectos, los de Ayuda al
Desarrollo para el desarrollo, también han sido conceptualizados de una
forma diferencial, pero también ligada con el esquema conceptual bésico de
proyecto, analizado en el apartado anterior, definido como una propuesta
de actividades organizadas en torno a un objetivo concreto, para realizarse
en un cierto periodo de tiempo, en una zona geografica delimitada, para un
grupo de beneficiarios; solucionando problemas especificos o mejorando una
situacién. Son una clase tnica y con diferencias especiales con los demas,
puesto que sus objetivos estan relacionados con un fin social “el desarrollo
humano” (Crawford y Bryce, 2003).

A partir de lo anterior, y para efectos de concretar el aporte desarrollado
en este proyecto de investigacién, se entiende que como elemento del 4rea de
conocimiento de la Direccién de Proyectos, el proyecto de AD desarrollarse
bajo un esquema metodolégico de gestién que permita desarrollar todo su ciclo
de vida, en un dmbito gerencial, es decir, planteado, planificado y ejecutado de
una forma adecuada, para cumplir con sus objetivos en términos de gestion,
producto, e impacto. Pero por otra parte, y en funcién de sus caracteristicas
diferenciales, ese esquema metodolégico de gestién debe contemplar cada
particularidad del ciclo de vida del proyecto de AD, lo cual establece un reto
para llenar ese vacié de conocimiento, que segin la evidencia actual, atin no
ha sido contemplado, puesto que, en ningtn caso, se ha generado un esquema
metodolégico que se enfoque en la particularidad de relaciones y propésito que
se entrelazan en los Proyectos de AD.

En este trabajo de investigacién se considera un proyecto de AD aquel que
cumple con las caracteristicas propias de un proyecto convencional, tales como
ser desarrollado en un periodo de tiempo preestablecido, consumir una serie
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de recursos establecidos y contar con un propdsito tnico, pero que ademas se
caracteriza por que en general sus objetivos son intangibles y orientados a
generar bienestar en una poblacién, porque debe gestionar relaciones complejas
entre una diversa red de grupos de interesados, o agentes intervinientes, y por
qué habitualmente se desarrollan en un contexto dificil propios de paises en
desarrollo. Todo lo anterior, convierte a este tipo particular de proyectos en un
desafio permanente para quienes deben gestionarlos.

3.1.3 Caracteristicas de los proyectos de Ayuda al Desarrollo

Los proyectos de Ayuda al Desarrollo (AD) son el instrumento més utilizado
por los gobiernos para entregar la ayuda a paises con diferentes necesidades en
el campo del desarrollo humano (Diallo y Thuillier 2004, 2005; Khang y Moe,
2008; Landoni y Corti, 2011). En el marco del sistema de ayuda al desarrollo, los
paises donantes utilizan diferentes formas de financiacién y colaboracién para los
proyectos de AD, por ejemplo, mediante acuerdos bilaterales con los gobiernos
beneficiarios o a través de un “intermediario” - con frecuencia una Organizacién
No Gubernamental (ONG) (Crawford y Bryce, 2003; Zetland, 2010).

La ayuda internacional puede surgir de iniciativas para brindar asistencia
inmediata a poblaciones afectadas por desastres naturales o situaciones
de inestabilidad social o politica. Sin embargo, los proyectos de Ayuda al
Desarrollo generalmente tratan de dar una solucién sostenible y a largo plazo
a problemas sociales como falta de educacién o de cobertura de servicios de
salud, en pafses en desarrollo, con el fin de mejorar los niveles de calidad de
vida para una porcién de sus habitantes (Golini y Landoni, 2014).

Razones altruistas y politicas de estado han atraido cada vez mds mayores
fondos y capital humano para la ayuda al desarrollo, sin importar que la crisis
econémica y financiera mundial haya provocado una tendencia en algunos
gobiernos donantes para limitar sus partidas dedicadas tradicionalmente a la
AD (Diallo y Thuillier, 2005; OECD., 2012). Tal vez, estas disminuciones en
los presupuestos (OECD, 2013; OECD, 2014 de paises desarrollados se hayan
compensado, por donaciones provenientes de paises emergentes, como el
llamado BRICS y los paises drabes mas ricos (Vanheukelom, Migliorisi, Cangas,
y Kejjzer, 2012; Zimmermann y Smith, 2013). A pesar de su importancia son
multiples los estudios que dan fe de los malos resultados obtenidos en la
gestién de los proyectos de AD (Hermano et al, 2013; Ika, 2012; Landoni y
Corti, 2011).
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Son varias las razones por las cuales se ha considerado en la literatura
cientifica, que los proyectos de ayuda al desarrollo constituyen una més
compleja y particular tipologfa de proyectos (Kamrul y Indra, 2010). Por
tanto, el enfoque de gestiéon debe ser diferente al que se encuentra en los
cuerpos de conocimiento y guias précticas elaborados por varios organismos o
asoclaciones de profesionales de gestion de proyectos (Youker, 2003; Landoni
y Corti, 2011). A continuacién, se describen los elementos diferenciadores
de los proyectos de AD utilizando las clasificaciones sugeridas por Golini y
Landoni, (2014) y por Ika y Hodgson, (2014):

1) Los proyectos de AD cubren casi todos los sectores de aplicaciéon de los
proyectos: De acuerdo con Diallo y Thuillier, (2005) la AD tiene como objetivo
mejorar las condiciones de vida de poblaciones de paises pobres, por medio de
la entrega de bienes y servicios de uso publico. Por tanto, los proyectos de AD
pueden cubrir sectores como infraestructura, agricultura y técnicas de cultivo,
agua y medio ambiente, urbanizacién, educacién, salud y nutricién, educacién
y capacitacion, servicios publicos, transporte, etc. Ademas de cubrir un amplio
espectro de aplicacién de los proyectos tienen componentes duros y blandos.

Falta de un cliente bien definido: Esta caracterfstica se refiere al poder y a
los roles que juegan las partes interesadas clave de un proyecto de AD. Por lo
general, los proyectos industriales y comerciales, tienen interesados clave, el
cliente que paga por el proyecto, determina los requisitos de los entregables y
recibe los beneficios o productos, y el contratista o la unidad de ejecucién, que
recibe el pago por la gestién del proyecto para lograr los resultados deseados
(Kamrul y Indra, 2010). Los proyectos de AD frecuentemente involucran
por lo menos tres partes interesadas clave, el organismo de financiacién, la
entidad ejecutora y los beneficiarios, que en este estudio llamaremos agentes
del proyecto.

En los proyectos de AD, quienes pagan por el proyecto, los organismos
donantes, son considerados como partes interesadas — y no como clientes —
debido a que el cliente objetivo es la comunidad del pais en desarrollo a quien
estd dirigida la intervencién y se beneficiara de la finalidad del proyecto (Diallo
y Thuillier 2005). Los organismos donantes financian y pueden supervisar el
proyecto para garantizar que se cumplan sus expectativas (Ika, 2012), pero no
establecen especificamente cudles serdn los resultados del proyecto debido a
que la solucién se disefa para la comunidad de beneficiarios.
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De otra parte, la comunidad de beneficiarios es dificil de delimitar y aunque
se consideran clientes, no pagan por los resultados del proyecto ni cuentan
con la capacidad técnica ni con el poder para establecer por si solos, los
objetivos del proyecto por lo que se encuentra en posicién débil que la lleva a
desempefiar mas un rol de influencia que de cliente (Ahsan y Gunawan, 2010).
Segin Khang y Moe, (2008) esta situacién se asimila a la de los proyectos
publicos, en donde el bajo poder de los clientes en la supervisién y direccién
del proyecto genera espacios para otras partes interesadas puedan influenciar
cambios en el alcance inicial del proyecto, perdiendo con el tiempo el impacto
esperado en el disefio original.

Y finalmente, la entidad ejecutora, por lo general una Organizacién No
Gubernamental ONG, se encarga de gestionar el proyecto con el fin de lograr
los productos del proyecto y solucionar la problemética que le dio origen. Sin
embargo, dentro del equipo de proyecto debe considerar a la comunidad, sobre
la cual no tiene autoridad o poder por lo cual debe implementar estrategias que
permitan obtener su aprobacién y contar con su participaciéon (PM4DEY, 2015).
Esta compleja relacién entre las partes interesadas puede ser una de las causas
del fracaso de los proyectos de ayuda al desarrollo (Hermano et al., 2013).

3) Son proyectos del sector publico: Por lo general se ajustan a programas y
politicas del pafs receptor y deben afrontar aspectos que dificultan su gestién tales
como: interferencias politicas y manipulaciones, incluyendo la tergiversaciéon
estratégica o la informacién sobre los costes, beneficios y riesgos; escrutinio
de los medios; intolerancia al fracaso; procedimientos rigidos, burocréticos y
engorrosos; y exceso de optimismo sobreestimando los beneficios para apoyar
proyectos a sabiendas de presupuestos bajos, con el fin de obtener beneficios
politicos (Flyvjberg, 2005; Ika, Diallo, y Thuillier, 2010; Wirick, 2009).

De otra parte, dado los tiempos necesarios para participar en las
convocatorias, la seleccién, la formalizacién, implementacién y evaluacién,
el lapso entre la concepcidn y la trasferencia de los productos del proyecto
a la comunidad por lo general es relativamente largo, tal como ocurre con
muchas iniciativas publicas (Diallo y Thuillier, 20045 Khang y Moe, 2008;
Ika y Hodgson, 2014). Es frecuente que estos tiempos prolongados en la
toma de decisiones provoque cambios importantes durante el ciclo de vida
del proyecto, por ejemplo, se puede presentar el caso de cambios en entorno
durante el tiempo comprendido entre la elaboracién de la propuesta y el inicio
de la implementacion.
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De acuerdo con Ika y Hodgson (2014), esta caracteristica de los proyectos
de AD conlleva a enfrentar a graves problemas politicos, institucionales y de
sostenibilidad en los paises en desarrollo. Dentro de los desafios de la GP en
la AD estd el de enfrentar aspectos ligados al sector publico de paises del sur
como la corrupcién, los reveses de creacién de capacidades, los costos inflados
recurrentes de los proyectos, la falta de apoyo politico, la falta de aplicacién y
la incapacidad institucional y excesivo énfasis en resultados visibles y rapidos
de los donantes y los actores politicos.

4) Un gran ntmero de partes interesadas: Los proyectos de AD implican
un gran nimero de diferentes grupos de interés por ejemplo, los organismos
donantes, organizaciones gubernamentales, la sociedad civil y los beneficiarios
locales (Diallo y Thuillier, 20045 Youker, 1999; PM4NGOs, 2012). Esto genera
una fuente adicional de complejidad que consiste en gestionar las relaciones
entre los diferentes grupos de interés, que pueden ser fuertes o débiles, directas
o mediadas, y frecuentes o escasas (Ika y Hodgson, 2014; Golini y Landoni,
20145 Ahsan y Gunawan, 2010), como se ilustra en la figura 16.

Figura 16. Partes interesadas y sus tipos de relaciones en un proyecto de AD
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Director de
proyecto Cl
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Nota: los cuadros oscuros indican las partes interesadas clave. Las lineas continuas indican
comunicacién frecuente y las punteadas comunicacién escasa.

Fuente: elaboracién propia a partir de Golini y Landoni, (2014) y de Ahsan y
Gunawan, (2010).
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Ademas de la gestién de las relaciones de los numerosos grupos de interés
durante todo el ciclo de vida del proyecto de AD, otro aspecto a tratar desde
fases tempranas como la identificacién y disefio, es que estos participantes
suelen tener diferentes perspectivas debido a sus valores nacionales y
cultura (Muriithi y Crawford, 2003; bhYouker, 2003). Por tanto cada uno de
los interesados tendra una perspectiva diferente respecto al problema y la
alternativa de solucién, y por tanto cada uno juzga el éxito del proyecto en
funcién de sus necesidades y de que tanto estas necesidades sean satisfechas
por el proyecto (Zhai et al., 2009).

La importancia de gestionar un gran ntmero de interesados se pone de
relieve al considerar que al durante cada fase del proyecto se tiene como
prioridad realizar la transferencia de conocimiento y aprendizaje a la poblacién
objetivo (PM4NGOs, 2012). Por tanto, se debe gestionar a la comunidad local
como una de las partes de interés critica, lo cual en la mayorfa de los casos
resulta una tarea dificil, la participacién de la comunidad es primordial en para
la identificacién de las variables y condiciones del entorno, en la seleccién e
implementacién de la intervencién y en la sostenibilidad del proyecto, todos
estos aspectos determinantes para el éxito del proyecto (Steinfort, 2010; Golini
y Landoni, 2014).

5) Entorno dificil, complejo y riesgoso: Los proyectos de desarrollo tienden
a operar en contextos excepcionalmente dificiles caracterizados por altos
riesgos, complejas redes de adquisiciones, entornos politicos / financieros
inestables y condiciones inseguras (PM4NGOs, 2012). Mas aun, en muchas
ocasiones los proyectos de AD deben operar bajo ambientes naturales dificiles
(territorio, topogratfia, clima y el riesgo de desastres naturales) (Khang y Moe,
2008; Kwak y Dixon 2008). Estas condiciones hacen que este tipo de proyectos
sean dificiles, complejos y riesgosos de gestionar.

El contexto politico y social de los paises en desarrollo genera condiciones
que con frecuencia provocan retrasos, sobrecostos y dificultades para contar
oportunamente con los recursos humanos y tecnolégicos apropiados para el
proyecto, dentro de estas condiciones se encuentra de una parte la corrupcién y la
compleja burocracia en que operan los gobiernos y de otra parte la inestabilidad
social y la presencia de conflicto de intereses entre las diferentes comunidades
(Landoni y Corti, 2011; Ika L., 2012; Golini y Landoni, 2014; Kwak y Dixon,
2008; PM4DEYV, 2015). No en vano, Ika y Hodgson (2014), ilustran la mayor
complejidad de los proyectos de AD, como aparece en la figura 17.
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Figura 17. El caso extremo de la complejidad sociopolitica en los proyectos de AD
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FFuente: Ika y Hodgson (2014).

6) Escasez de recursos: de acuerdo con el trabajo de Golini y Landoni,
(2014) las entidades ejecutoras de los proyectos de AD, generalmente ONGs,
se caracterizan por sus presupuestos reducidos lo cual genera que a menudo
los equipos de proyecto estén conformados por voluntarios. Youker (2003) ha
evidenciado la frecuente falta de recursos de infraestructura y tecnolégicos
especializados en los lugares en que se implementan los proyectos de AD.
Las condiciones anteriores, provocan que no siempre los dineros aportados
por la entidad financiadora sean empleados para la satisfaccién de las
necesidades de los beneficiarios, sino que se dispersen inttilmente, segin
Muriithi y Crawtford (2003).

Por otra parte, los estudios realizados por Landoni y Corti (2011) han
concluido que entornos de proyectos en los paises en desarrollo a menudo son
dificiles debido a la mala infraestructura y la falta de recursos, que se suman
a la complejidad de estos proyectos. Esta complejidad se ve reflejada en los
esfuerzos que debe realizar la entidad ejecutora para implementar estrategias,
técnicas y herramientas para la planificacién, implementacién y control de
la gestién logistica, de recursos humanos y de adquisiciones del proyecto
afectando en muchos casos el alcance y tiempo de entrega previstos en la fase
de disefio del proyecto.
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7) Diferencias culturales: Una de las principales causas de conflictos en
proyectos bajo condiciones de dispersién geogrifica, en donde las partes
interesadas provienen de varios paises, se ha atribuido a las diferencias culturales
comolos valores, lareligion, el lenguaje, el idioma, procesos gerenciales y niveles
de formacién (Rodriguez Canas, Castro Silva, Diez-Silva, y Montes-Guerra,
2013; Kwak y Dixon, 2008). Los proyectos de AD operan en condiciones de
dispersién geografica debido a que el organismo donante proviene de un pafs
diferente al de la entidad ejecutora y la comunidad beneficiaria y en muchas
ocasiones se requiere contar con asesores especializados extranjeros.

Estas condiciones agregan complejidad a la labor del director del proyecto
quien ademas de contar con habilidades interpersonales, debe ser competente
en hacer que el equipo de proyecto deje de lado sus diferencias culturales para
formar una cohesién en pro de lograr los objetivos del proyecto, asi mismo
debe considerar cuales técnicas y herramientas pueden funcionar en contexto
cultural y cuales pueden presentar rechazo por parte de los participantes
(Pinto, 2015; Golini y Landoni, 2014).

En esta misma perspectiva, se considera que el entorno operativo y la
cultura del pafs anfitrién también hacen que proyectos de ayuda al desarrollo
sean diferentes de los proyectos empresariales tradicionales y hacen que las
herramientas tradicionales de gestién de proyectos tengan que adaptarse para
que sean apropiadas y efectivas para el contexto de los pafses en desarrollo y
de la comunidad que interviene en el proyecto, que no siempre es homogénea
(Blunt y Jones, 1992).

Asi mismo, Ika y Hodgson (2014) determinan que los proyectos de AD
son proyectos internacionales debido a que son financiados por agencias
de ayuda al desarrollo ubicados en el norte e implementados por paises del
sur, exponiéndolos a altos niveles de riesgo y la complejidad sociopolitica.
En particular, el factor cultural es bastante complejo en los proyectos
internacionales en términos de formas de vida local, instituciones, politica,
legislacién, reglamentos y normas, costumbres, practicas, normas, idiomas,
zonas horarias, dfas de fiesta, procesos administrativos, formas de contratacion,
conflictos sociales y disponibilidad de recursos (Grisham, 2010).
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8) Objetivos intangibles: Los objetivos de los proyectos de ayuda al
desarrollo, por definicién, estdn enfocados a la mitigacién de la pobreza y el
mejoramiento del nivel de vida, a la protecciéon del medio ambiente y de los
derechos humanos, a la asistencia para personas victimas de desastres naturales
o causados, al desarrollo y construccién de infraestructura basica fisica y social
(Khang y Moe, 2008; PM4NGOs, 2012). Estos proyectos son peculiares por
su caracter de beneficio social y no de rentabilidad y por la intangibilidad de
sus resultados (Kamrul y Indra, 2010).

Aunque tienen componentes duros u objetivos tangibles, como por ejemplo
la construccién de una escuela, de un hospital, de una carretera o de un
acueducto, esta infraestructura surge se como respuesta a las necesidades de la
comunidad de beneficiarios y en concreto el impacto del proyecto en términos
de reduccién de la pobreza y mejoramiento de las condiciones de vida es la
finalidad del proyecto de AD, distinguiéndolo de los proyectos convencionales
de infraestructura. La gestién del proyecto debe incorporar como cumplir
tanto los objetivos duros como los blandos.

De esta manera, los proyectos de AD son responsables no sélo de entregar
Resultados/Productos tangibles, sino también de entregar un objetivo menos
tangible relacionado con la promocién del cambio social y/o cambio de
comportamiento (PM4NGOs, 2012). Por tanto, este tipo de proyectos son
menos propensos a centrarse en entregar Resultados/Productos concretos
como finalidad del proyecto, sino que los como un medio que conduce a mejoras
en el bienestar de las poblaciones objetivo del proyecto. Esta condicién, trae
consigo que el ciclo del proyecto se extienda hasta la evaluacién de la solucién
de la problemitica original.

Asi las cosas, el enfoque del proyecto se convierte tan importante como
el objetivo mismo, incluyendo una alta prioridad en la participacién de la
comunidad y los enfoques basados en derechos (Crawford y Bryce, 2003;
PM4NGOs, 2012). Los objetivos intangibles de los proyectos de cooperacién
son generalmente mucho menos visibles y medibles en comparacién con los
proyectos industriales o comerciales, por lo que son un desafio especial para
la gestiéon y evaluacién de proyectos de AD requiriendo la adaptacién de
los cuerpos de gestién de proyectos de conocimiento (Khang y Moe, 2008;
Hermano et al., 2013).
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De acuerdo con todo lo analizado anteriormente, se puede considerar
que las caracteristicas asignadas en la literatura cientifica a los proyectos de
AD, los ubica como una tipologia especial de proyectos con caracteristicas
particulares de complejidad, aunque compartan atributos de los proyectos
convencionales provenientes de la ingenierfa, como contar con restricciones
de tiempo, recursos, calidad y alcance. Estas caracteristicas de los proyectos
de AD hacen que sean mas dificiles de gestionar, como lo expresan Ika y
Hodgson (2014), “los proyectos de AD son un caso extremo de los proyectos
de convencionales”, deben gestionar caracteristicas extremas de los proyectos
publicos y privados y de los proyectos nacionales e internacionales (Ika, 2012).

Dadas dichas caracteristicas especiales, descritas anteriormente, y la
dificultad y complejidad que ellas anaden a la gestién de proyectos, se
considera que dadas las particularidades de sus procesos de ejecucién, en
donde participan una diversidad de entidades, que mas adelante se llamaran
agentes, debe desarrollarse un enfoque especifico que atienda esos niveles
de complejidad, y que permita abordar la gestiéon de los proyectos desde un
escenario no convencional, en donde la estructura de las relaciones entre
esas entidades involucradas sea el elemento que determina la forma en que se
aborda la direccién de su ejecucién.

En ese sentido, se podria hablar de una corriente enfocada a la especializacién
de la direccién de este tipo de proyectos apartandose la de los proyectos
convencionales. El apartado siguiente de este capitulo presenta el contexto
de la gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo abordando su evolucién
paralela con la GP de proyectos de construccién y de ingenieria y describiendo
la historia, caracteristicas, limitaciones y propuestas de modificacién a la que
hasta hoy sigue siendo la herramienta mds utilizada para la planificacién y
seguimiento de los proyectos en el sector de ayuda al desarrollo.

3.1.4 Gestion de Proyectos de Ayuda al Desarrollo

Algunos investigadores como lka et al, (2010) se han preguntado si los
proyectos de AD son tan diferentes de otros proyectos que requieren un
analisis particular de sus factores de éxito y sobre todo si es necesario distinguir
la gestién de este tipo proyectos considerando la necesidad de procesos,
técnicas, herramientas y habilidades especificas. Los mismos Ika et al, (2010)
han manifestado que la respuesta a esa pregunta es sencilla: su entorno es
sin duda nico, los directores de proyecto o coordinadores en el sector de la
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industria de la ayuda al desarrollo o Ayuda al Desarrollo, tienen que lidiar con
la complejidad, la resistencia al cambio, alinear agendas de un gran nimero
de grupos de interés y expectativas diversas e incluso contradictorias que
hacen que los compromisos se tornen muy dificiles de alcanzar (Cernea, 1998;
Crawtford y Bryce, 2003; Khang y Moe, 2008; Diallo y Thuillier, 2004; Diallo
y Thuillier, 2005; GTZ, 2003).

En esta misma direccién, la gestién de proyectos en el sector del desarrollo,
puede ser vista como una tipo particular de la GP de la misma manera que
la gestién de proyectos de construccién, de ingenierfa, de tecnologia de la
informacién (TT), de educacién, de salud, de telecomunicaciones, de fabricacién,
de defensa, y de otras tipologfas de la gestién de proyectos (Austin, 2000).
Como se ha descrito, los proyectos de Ayuda al Desarrollo son especificos, por
lo tanto, su gestién también lo es, con sus propias técnicas y herramientas (Ika,
Diallo, y Thuillier, 2012; Ika, Diallo, y Thuillier, 2010).

A este mismo respecto, la definicién de proyecto de AD propuesta por
Johnson, (1984) trae inmersa la necesidad de emplear técnicas y herramientas
de gestién especificas, lo cual no se contradice con el contenido de la Guia
de la Gestién de Proyectos para Profesionales del Desarrollo (PMDPro), en
donde la definicién de GP para esta tipologfa de proyectos es la disciplina de
planificar, organizar y gestionar recursos para llevar a cabo la entrega exitosa
del objetivo, productos y resultados especificos del proyecto (PM4ONGS,
2011). De acuerdo con esta misma guia la GP es ciencia y arte e incluye
competencias especificas para un gestor de proyectos las cuales se clasifican en
técnicas, de liderazgo o interpersonales, de autogestién y especificas del sector
de desarrollo como comprender los valores y paradigmas del sector, mostrar
sensibilidad cultural y desenvolverse en entornos complejos, entre otras.

En esta investigacién se reconoce que la gestién de proyectos de AD es una
categoria especial de la GP que corresponde a la aplicacién de conocimientos,
técnicas, herramientas y habilidades especificas del sector de desarrollo,
para planificar, organizar y controlar los recursos necesarios para alcanzar
los objetivos del proyecto, buscando satisfacer las expectativas de un diverso
grupo de interesados. En funcién de esta tltima caracteristica, y una vez
revisados los aportes cientificos en materia de gestiéon de proyectos de Ayuda
al Desarrollo, se considera que la perspectiva de grupos de interés, o agentes
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intervinientes, puede determinar la forma en que el proyecto es gestionado, y
que el esquema metodolégico puede desarrollarse en funcién de la forma en
que se configuran las relaciones en el proyecto de AD, y con ese enfoque no
existen aportes actuales.

3.2 Contexto de la gestiéon de proyectos de Ayuda al Desarrollo

Varios autores (Pinto, 2015; Morris P, 2011; Shenhar y Dvir, 2007), ubican
la existencia formal de la GP como una disciplina formal y reconocida, hacia
los mediados del siglo 20, gracias a los avances tecnolégicos y de la ingenieria
surgidos principalmente en el sector militar y de defensa de los Estados
Unidos durante el periodo de la segunda guerra mundial y en afios posteriores
Pase la referencia de los autores aqui al final del parrafo. Posteriormente,
en las décadas de 1960 y 1970 con la conquista del espacio por medio de las
misiones Apolo y otras actividades de la NASA, la gestién de proyectos tuvo
un adelanto significativo con el fin de hacer frente de manera eficaz a estos
megaproyectos (Hughes, 1998).

En las dltimas décadas la disciplina ha tenido una rapida expansién en
términos de alcance e impacto, hecho atribuido a la aparicién de asociaciones
de profesionales de la GP en varios paises, las cuales han intentado
estandarizar metodologfas bajo el supuesto que son efectivas para la mayoria
de los proyectos en todos los sectores y entornos (Morris, 2013), como la
propuesta por el PMI. De acuerdo con Ika y Hodgson (2014), este enfoque por
la generalizacion y la estandarizacion de la GP refleja su origen en las bases
de la ingenierfa, sin embargo, segin estos mismos autores la disciplina navega
en una encrucijada entre la especializacién y la fragmentacién para atender
sectores en donde los contextos en que se implementan los proyectos tienen
caracterfsticas distintivas.

Dentro de los marcos de referencia surgidos por asociaciones de GP, se
pueden identificar como los de mayor aceptacién la del Project Managemet Body
of Knodwledge PMBOK® del PMI enfocada a la gestién de un solo proyecto
por grupos de procesos y dreas de conocimiento; la de la Association for Project
Management (APM) del Reino Unido con su cuerpo de conocimientos 1CB
orientado a los elementos de las competencias de un director de proyectos para
gestionar multiples proyectos; la metodologia PRINCE II, también del Reino
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Unido, trata de la gestién de proyectos publicos (Morris P, 2018; Errihani,
Elfezazi, y Benhida, 2015). Todas estas metodologias son de cardcter general,
es decir, pretenden que su aplicabilidad sea para todo tipo de proyectos.

Por el contrario, dentro de quienes abogan por que la PM no puede ser vista
como una disciplina estdndar en donde un estdndar represente las mejores
practicas para todo tipo de proyectos se pueden mencionar a Ika y Hodgson,
20145 Flyvjberg, 2005; Wirick, 2009; Grisham, 2010 y; Morris P, 2013. Ellos
sefialan, por ejemplo, en lo relacionado a proyectos publicos, los directores
deben adaptar su estilo de direccién a al contexto del proyecto dando prioridad
a la gestiéon de los riesgos complejos que caracterizan el sector. O que, en
proyectos internacionales, el equipo de proyecto debe adaptarse al entorno
cultural del pafs receptor en lo relacionado con idioma, zonas de tiempo,
recursos, leyes y politica. También aconsejan adaptar la GP a cuatro variables
del proyecto: novedad, tecnologfa, complejidad y espacio (NTCP).

Es asi como, dando respuesta a la diversidad de contextos en que se
aplicarfan las metodologfias, técnicas y herramientas de GP disefiadas con un
precepto generalista, surgen modelos aplicables a sectores especificos, segin
lo denotan Morris (2013) y Shenhar y Dvir (2007). Frente a este mismo tema
de la fragmentacién o adaptacién de la GP a sectores especificos de aplicacién,
Ika y Hodgson (2014) resaltan los modelos propuestos por el PMI en gobierno
y construccién y la del sector de tecnologia de informacién COBIT (Control
Obyjectives for Information and Related Technology). El sector de la AD, no ha sido
ajeno a esta corriente y como respuesta a la complejidad que enmarca el dirigir
un proyecto internacional de ayuda al desarrollo, recientemente han surgido
cuerpos de conocimiento de GP especificos como el PMDPro y el PM4DEV.

Para reflejar que la gestién de proyectos como construccién social ha
evolucionado, Ika y Hodgson (2014) han identificado tres enfoques genéricos
clave que han caracterizado la GP en el tiempo: El enfoque tradicional, el
contingente o ecléctico y el critico. En la tabla 46, se presenta un resumen de
algunas caracteristicas asignadas por los autores a estos enfoques:
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Tabla 46. Caracteristicas de enfoques de la Gestién de Proyectos surgidos a través del

tiempo
Tradicional Contingente Critico
Periodo 1960s-1980s 1980s — Hasta ahora | 1980s — Hasta ahora
Innovador, construccionistas Etico y responsabilidad
. tradicional, cientifico, | sociales moral dentro de los
Tipo de enfoque |
instrumental y proyectos.
universalista
., Ingenierfa; ciencias Sociologfa; Ciencias Politicas;
Raices . i i I
. econdmicas; antropologfa. economia politica;
intelectuales . ]
construccién sociologfa; antropologfa
Identificacién y Factores “blandos” Analisis de la
codificacion de las en PM, como el organizacién de
llamadas “mejores liderazgo y la cultura. | proyectos, poder y
précticas” y los dominacién en la
factores criticos de configuracién del
éxito. proyecto, ética y
Centro del responsabilidad moral
enfoque dentro de los proyectos,

tensiones entre la
estandarizacién y

la creatividad en las
organizaciones de
proyectos, los limites a

proyectizacion.

Que es més

importante

Las herramientas.

Las personas.

La racionalidad del

proyecto.

Una teorfa universal
de la GP se puede
aplicar a todo tipo de

proyectos.

La teorfa de la GP
se debe adaptar al

contexto del proyecto.

La teorfa de la GP se
debe adaptar al contexto

del proyecto.

dQué es un proyecto?

¢Qué hacemos cuando
Ilamamos a algo “un

proyecto”?

¢Qué hacemos cuando
Ilamamos a algo “un

proyecto”?

Fuente: elaboracién propia a partir de Ika y Hodgson, (2014).
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Si se contrasta lo descrito con el analisis de la GP en el sector de la Ayuda
al Desarrollo, se encuentran paralelos con la evolucién de la GP de proyectos
convencionales. Por ejemplo, la AD aparece también en la década de los afos
y desde su origen el sector se ha caracterizado por que una buena parte de
la ayuda al desarrollo se ha canalizado a través de proyectos financiados por
organismos multilaterales, y muchas otras organizaciones gubernamentales
y no gubernamentales (Diallo y Thuillier, 2005). Ademds, la GP de AD en
el tiempo se ha transformado y se ha visto influenciada los tres enfoques
propuestos por Ika y Hodgson, como se muestra en la tabla 47.
Tabla 47. Enfoques de la GP en el sector de la Ayuda al Desarrollo
Enfoque tradicional del Enfoque contingente del Enfoque critico del
PM en AD. Las herra- PM en AD. Las personas PM en AD. El poder
mientas son importantes. son lo importante. es lo importante?
Periodos 1960s-1980s 1980s — Hasta ahora 1980s — Hasta ahora
La administracién de ID o | La fase de “gestiéon centrada | La gestién critica y
Fases de ges- | fase de la administracién en las personas” y luego la | posdesarrollo o la fase
tién de ID “blueprint”. fase de gestién de ID (1990). | de “Nueva Gestién del
Desarrollo”.
. Blueprint (capital fisico). Proceso (capital humano) Proyectos como los
Tipo de pro-
componentes del pro-
yecto
grama
El desarrollo es un proble- | El desarrollo es un pro- El desarrollo es un jue-
ma técnico (concepcién de | blema ‘complejo’ téenico, go de poder, histérico,
Metafora del . . . . . . . .
arriba hacia abajo). de gestién y sociopolitico social y politico.
desarrollo ) . ]
(concepcidn de abajo hacia
arriba).
Los proyectos son medios | Los proyectos son medios Los proyectos son esce-
. para lograr los objetivos de | especificos del contexto y narios de juego social y
Metéfora del ) .
desarrollo. micropolitica para alcanzar | el poder en el contexto
proyecto Lo , Lo
objetivos especificos de del capitalismo global y
desarrollo. el etnocentrismo.
¢Cudl es la mejor manera ¢Cudl es la mejor manera ¢Qué es realmente?
de lograr los objetivos del | de lograr los objetivos del ¢Quién esta adentro?
proyecto? proyecto de acuerdo con el ¢Quién esta fuera?
Preguntas
¢Qué debe hacerse? contexto?
clave ) . i )
¢Cudl es el costo-beneficio | ;Qué es o qué a pasa?
del proyecto? ¢Cémo creamos un con-
senso?
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Enfoque tradicional del | Enfoque contingente del Enfoque critico del
PM en AD. Las herra- PM en AD. Las personas PM en AD. El poder
mientas son importantes. son lo importante. es lo importante?
Racionalidad; la objetividad | Experimentacién, aprendi- Poder, dominacién, ma-
Conceptos L L. ., .. . ., -y
o y el reduccionismo. zaje, interaccién, participa- | nipulacién, explotacién.
filoséficos > y .
ci6n, adaptacion, flexibili-
subyacentes. )
dad; empoderamiento, etc.
Figura de El Arquitecto; economista Investigador; actor com- Actor politico y ético;
director del planificador. prometido; experimentador; | artista reflexivo; geren-
proyecto. aprendiz te Phronetic.
Los donantes; agencias; los | Los donantes; agencias; los Los donantes; agencias;
gobiernos y las organiza- gobiernos y las organizacio- | los gobiernos y las
ciones beneficiarias; agen- nes beneficiarias; agencias organizaciones benefi-
cias de ejecucion. de ejecucion; la sociedad ciarias; agencias de eje-
o civil; grupos beneficiarios cucidn; la sociedad civil;
Principales L -
) ONG y organizaciones y grupos beneficiarios;
partes intere- o . . .
d personas fildntropo inclu- ONG y organizaciones
sadas.
yendo pop y estrellas de y personas filantropo
cine (George Harrison, Bob | incluyendo pop y es-
Geldof, Bono, etc.). trellas de cine (George
Harrison, Bob Geldof,
Bono, etc.).
Marco légico; Anélisis Evaluacién rural participa- | Analisis critico del
) costo-beneficio; Gestion tiva; monitoreo y evaluacién | discurso, la decons-
Herramientas o )
) basada en resultados, etc. participativa; los documen- | truccién, la etnografia
clave.
tos de estrategia de reduc- critica, etc.
cién de la pobreza, etc.
o Tiempo, costo; sobre todo | Tiempo, costo, los objetivos | N / A.
Criterios de . .
] Tasa Interna de Retorno y la satisfaccion de los bene-
éxito.
(e. TIR superior al 10%). ficiarios / actores
Baum (1978), Gittinger Hirschman (1967), Rondi- Barnett (1977), Dar
(1984, Johnson (1984) nelli (1983), Cernea (1985), | (2008), Kerr (2008),
Autores repre- Korten (1980), Schaffer Rist, (2008),
sentativos. (1984 Escobar (1995), Harvey
(2005), Ika y Hodgson
(2014).
o Ingenierfa; ciencias Sociologfa; antropologfa. Ciencias Politicas; eco-
Raices intelec- . y i . ]
econdmicas; construccion. nomia politica; sociolo-
tuales.
gfa; antropologfa.

Fuente: elaboracién propia a partir de Ika y Hodgson (2014:).
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En las etapas tempranas de la GP en la Ayuda al Desarrollo, el enfoque
tradicional de la GP se justificaba en la creencia de que AD representa
principalmente un problema técnico y de gestién y que por tanto los proyectos
planificados y controlados racionalmente por medio de un modelo tnico serfan
el medio més eficaz para entregar la inversién de capital y de ese modo lograr
las metas y objetivos de la AD (Ferrero G.,2008; Cooke y Dar, 2008). En este
enfoque tradicional, el aspecto humano es descuidado y las herramientas
de gestién de los componentes duros del proyecto pasaron a jugar el papel
fundamental para el director de proyecto quien simplemente debia ejecutar el
ciclo del proyecto cumpliendo las restricciones de alcance, tiempo y calidad,
ademas durante la década de 1970 la Matriz de Marco Légico se convierte en
la herramienta de planificacién clésica en la AD (Youker, 1989; Ika et al,, 2010).

Ante los evidentes malos resultados del enfoque tradicional, surge en la
década de 1980, la idea que la ayuda al desarrollo no es problema técnico
sino mas bien de tipo social y por tanto debe ser abordado con técnicas de
experimentaciéon e interaccién social (Hulme, 1995). Emerge entonces,
el enfoque contingente, ecléctico o de alcance medio, en donde el papel del
director del proyecto es importante como un tomador de decisiones, un agente
de cambio o un lider y no sélo un ejecutor (Fernandez-Baldor, Hueso, y Boni,
2012; Analoui, 1989). En este nuevo enfoque de la GP de Ayuda al Desarrollo, se
considera que los aspectos técnicos, junto a variables sociolégicas, ambientales
e institucionales, el papel del gobierno y de los beneficiarios y la participacién
de los interesados, afectaran los resultados del proyecto (Biggs y Smith, 2003;
Fernéndez-Baldor, Hueso, y Boni, 2012; Ferrero G., 2008).

De manera paralela y como respuesta a la incapacidad del enfoque
contingente en resolver la cuestién politica de poder e influencia, surge y se
desarrolla el enfoque critico de la GP en AD. De acuerdo con Ika y Hodgson,
(2014): este enfoque se basa en lamds amplia critica, posdesarrollo, neo-marxista
y del discurso postcolonial para incrustar el contexto macropolitico en la
comprensién de la operacién y el impacto de los proyectos de AD, incluyendo
suficientemente variables tales como el poder, la influencia, la dominacién, la
explotacién y el etnocentrismo. Estos autores también sugieren abordar la
perspectiva critica en el estudio académico de los proyectos de AD bajo cuatro
6pticas: Posdesarrollo, Habermasiana, Foucaultdiana y neo-Marxista.
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Si bien es cierto que en la GP de la Ayuda al Desarrollo se ha avanzado en
la identificacién de las caracteristicas especiales de los proyectos de AD que
los convierte en tipologia compleja de dirigir y en la evolucién metodologfas,
técnicas y herramientas para adaptarse a nuevas realidades sociales y para
a la necesidad de cumplir con los objetivos de la AD, la realidad demuestra
que estos esfuerzos no han sido eficaces. Multiples estudios han concluido que
los proyectos de Ayuda al Desarrollo gestionados bajo el enfoque tradicional,
generalmente fueron fracasos, entregado pobres resultados y defraudando a
las partes interesadas (Hermano, Lépez-Paredes, y Martin-Cruz, 2013; Ika L.,
2012; Vazquez-De Francisco, Torres-Jimnenez, y Caldentey-Del Pozo, 2015;
Youker, 1999; Hulme, 1995).

El panorama no es mdis alentador si se analizan los resultados de los
proyectos de Ayuda al Desarrollo implementados a partir de la década de 1980,
con un enfoque contingente y la aplicacién de herramientas mas orientadas a
las personas. De acuerdo con estudios concluyentes (Ika et L., 2012; Hermano
et al., 2013; Gollili y Landoni, 2014) el fracaso se ha convertido en la regla y no
en la excepcién en la gestién de proyectos de ayuda al desarrollo. Sin embargo,
el estudio de este pobre desempefio se ha enfocado mas en los problemas
institucionales y en los procedimientos de asignacién de fondos y en la eficacia
de la ayuda (Easterly, 2010; lka L., 2012; Diallo y Thuillier, 2005; Gow y
Morss, 1998; Collier, 2007; Moyo, 2009; Comisién Europea, 2007), que en lo
apropiado de las metodologfas, técnicas y herramientas de gestién de proyecto.

Con relacién a este mismo tema relacionado con fracaso generalizado de
los proyectos de AD, Ika (2012) argumenta que las causas de los problemas de
la GP para el caso africano se pueden clasificar en tres categorias: estructural
/ contextual, institucional / sostenibilidad, y los problemas de gestién /
organizacién. El autor expone ademds que los tomadores de decisiones
en proyectos de AD se exponen a cuatro trampas especificas (una unica
técnica para todos los proyectos, la rendicién de cuentas por resultados, la
falta de capacidad en GP y la cultural) de las cuales deben liberarse si desean
incrementar las posibilidades de éxito de sus intervenciones. Finalmente. Ika
(2012) propone como soluciones para el sector el reorientar la GP a la gestién
de los resultados a largo plazo de la AD, mejorar las capacidades en GP de los
supervisores de las agencias, adaptar la GP a las culturas, incluir en la GP la
orientacién del enfoque critico y el contexto macro-politico y adelantar una
agenda de investigacién en el campo.
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Analizando el problema del mal desempefio de los proyectos de Ayuda al
Desarrollo, a la GP del proyecto en si mismo, algunos han encontrado causas
en el disefio y el uso de técnicas y herramientas como las del Enfoque de Marco
Légico EML (Ahsan y Gunawan, 2010; Crawford y Bryce, 2003; Ika, Diallo, y
Thuillier, 2012; Ika y Hodgson, 2014; Ika, Diallo, y Thuillier, 2010; Couillard,
Garon, y Jovica, 2009). EL. EML es una herramienta de planificacién por
objetivos que se ha convertido en el principal y mas utilizado instrumento de
planificacién y seguimiento y control en la AD (Vazquez et al., 2015) gracias a
que es parte del proceso de solicitud de subvenciones ante organismos donantes
(Landoni y Corti, 2011; Crawtford y Bryce, 2003). Importantes organismos de
ayuda como AusAid, CARE, UE, FAO, NORAD, USAID, Visién Mundial y
Banco Mundial (PM4NGOs, 2012; PM4DEYV, 2015) utilizan el EFL, aunque
con algunas variaciones comparten las mismas caracteristicas esenciales
(Landoni y Corti, 2011).

Lo descrito hasta este momento justifica estudios relacionados con la
mejora de la gestién de proyectos de ayuda al desarrollo, considerando por
un lado su complejidad sobre todo en términos de relaciones de sus entidades
involucradas, su gran dindmica en materia de niimero de proyectos de cantidad
de dinero que los paises desarrollados asignas en su presupuesto a la AD y
de su importancia para disminuir grandes diferencias de riqueza entre paises,
y de otra parte los fracasos generalizados tanto en la entrega de resultados
tangibles como en la satisfaccién de la red de partes interesados que conforman
el sector, frente a lo cual se puede analizar también el uso que han tenido sus
técnicas e instrumentos més utilizados en los procesos de gestién de proyectos.

3.3 El Enfoque del Marco Légico

Este apartado de este documento se dedica al Enfoque de Marco Légico
EML, dado su amplio uso y significativo rol en la gestién de proyectos de
AD. La Matriz de Marco Légico fue desarrollado en 1967 para la Agencia
de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID) con el fin
de ayudar al disefio y evaluacién de sus proyectos y proporcionar una visiéon
comtn y comprensién de los objetivos del proyecto, a los interesados del
proyecto (NORAD, 1999; Cracknell B., 2000; CIDA, 1997; Sartorius, R,
1996). Desde su aparicién la MML ha tenido una serie de transformaciones,
agregandole columnas y filas, cambio en su lenguaje y ha incorporada en
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diferentes metodologfas y cuerpos de conocimiento hasta llegar a convertirse
en la herramienta de mayor utilizacién en el sector del desarrollo. La tabla 48
recoge algunos de los hitos més importantes en el uso de la MML desde su
introduccién.

Tabla 48. Hitos importantes en el uso del Enfoque de Marco Légico

Aiio Descripcién Fuente

Dos empresas de consultorfa de Estados Unidos Fry (Solem, 1987) (Tache,
1967 Associates and Practical Concepts Inc. Disefian la Ma- | 2012)

triz de Marco Légico MML para la Agencia para el

Desarrollo Internacional de Estados Unidos (USAID).
1970 Aparece el modelo de organizar las fases de la vida del | (Baum, 1970)

proyecto en un ciclo de acuerdo con el modelo de Baum.

La USAID adopta la MML para la identificacién, pla- (Solem, 1987)

1971 | nificacién y monitoreo de los proyectos de asistencia

técnica

Luego de una evaluacién de los proyectos de asistencia | (MacArthur, 1994)
1974 | técnica, la USAID decide utilizar la MML para todos
sus proyectos de AD.

La Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional (Solem, 1987)
1976 | (CIDA) implementa la MML de la USAID con minimas

modificaciones.

Se incluye la fase de evaluacién como fase dentro del (Baum, 1978)

ciclo del proyecto de Baum junto con las fases de identi-

1978 ficacién, preparacion, evaluacién, negociacién, ejecucién

y supervision.

La agencia alemana para la AD GTZ, disefa el método | (GTZ, 1996)
1983 de planificacién sistematica y participativa conocido (GTZ, 1997)

como ZOPP creando una version extendida del Enfo-
que del Marco Légico EML.
Al ampliar el alcance de la MML, incluyendo en el (Sartorius, 1996)

1984 | proceso a la planificacién participativa propuesta en el
ZOPP, aparece el Enfoque de Marco Légico EML.

En el Reino Unido, se modifican los titulos de las filas (Baum, 1978)

5 y las columnas de la MML para implementarla en los
198
proyectos de AD del Departamento para el Desarrollo

Internacional (DFID).
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Descripcion

Fuente

1986

Adicionando una fila denominada Actividades, la Orga-
nizacién para la Alimentacién y la Agricultura (FAO)
adopta la MML.

(Baum, 1970)

1986

Luego de hacer una evaluacién de los proyectos gestio-
nados con el método ZOPP, la GT generaliza su uso en

todos sus proyectos de AD.

(Solem, 1987)

1987

La Organizacién de Naciones Unidas formaliza el uso
del Enfoque de Marco Légico EML, en sus agencias de

ayuda al desarrollo.

(Sartorius, 1996)

1990

Se incorpora la gestién del ciclo del proyecto, lo que
implica una forma sistemdtica no solo para planificar,
sino también para gestionar, hacer seguimiento y eva-
luar la AD.

(Sartorius, 1996)

1990

El Banco Mundial y la Agencia Sueca para la Ayuda al
Desarrollo SIDA adoptan el EML.

(Gasper, 2000)

1992

La Comisién Europea (CE) establece un ciclo de pro-
yecto basado en el método de planificacién participativa
ZOPP.

Ha desarrollado su propia primera versién de gestiéon
del ciclo de proyecto basado en el enfoque ZOPP en
1992. La CE produjo el primer manual de PCM en
1993 (CE, 2004) y beneficiario enfatizado necesita
(Eggers, 1994). Desde ese aro, las directrices se han
actualizado varias veces como resultado de la retroali-

mentacién de los usuarios.

(Comisién Europea,

2004,

1993

La CE publica el primer manual de Gestién del Ciclo
del Proyecto haciendo énfasis en las necesidades de la

comunidad beneficiaria de la ayuda.

(Comisién Europea,

2004)

1994

La Agencia de Ayuda al Desarrollo del Japén (JICA),
lanza su método estandar para la Gestién del Ciclo de

Proyecto.

(Nakabayashi, 2000)

1995

La JICA disefia su modelo 16gico denominado Matriz
de Disefio del Proyecto, basado en el método ZOPP y
en el EML.

(Nakabayashi, 2000)
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Aio Descripcion Fuente

Otros organismos importantes de AD como Orga- (DANIDA, 1996)
nizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo
Industrial ONUDI, la Agencia Sueca de Ayuda al De-
1996 | sarrollo para el Desarrollo ASDI, el Banco Asiético de
Desarrollo BAD y el Organismo Danés de Desarrollo
Internacional DANIDA promueven el uso del ZOPP

para la direccién de sus proyectos.

La Agencia Noruega de Cooperacién para el Desarrollo | (NORAD, 1999)
(NORAD) agrega la columna de fuentes de verificaciéon
1999
a la MML para complementar el ZOPP utilizados en

sus proyectos de AD.

La organizacion PM4NGOs — Project Management Hermano et al (2013)
for Non Governmental Organization, lanza su cuerpo
2010 | de conocimientos para la gestién de proyectos de AD
conocido como PDMPro, en donde se incluye como

herramienta fundamental EML.

La organizacién PM4DEV desarrolla una gufa parala | Gollili y Landoni
2012 gestion de proyectos de ayuda al desarrollo en donde (2014

1
incorpora el enfoque de marco légico dentro de sus

herramientas mas importantes.

Agencias de Ayuda al Desarrollo, pafses y organizacio- | Landoni y Corti
nes disefian y actualizan manuales de Gestién del Ciclo | (2011)

del Proyecto haciendo algunas variaciones, desarrollan
1993-
diferentes herramientas, sin embargo, el EML sigue
2015
siendo la herramienta méas ampliamente conocida y uti-

lizada para la identificacién, planificacién y seguimiento

y control de los proyectos de AD.

Fuente: elaboracién propia.

Tal evolucién ha sido clasifica en tres generaciones por Sartorius, (1996) tal
como se resume en seguida:

*  Enla Primera Generacién, desde su creacién a partir del trabajo de disefno
realizado por la USAID, hasta 1980 se utilizaba tan solo la Matriz de
Planificacién del Proyecto (MPP).

* Enlasegunda generacién, durante la década de 1980, se amplia el alcance
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del marco 16gico dando origen al Enfoque de Marco Légico EML, en el que
se hace un mayor énfasis en el proceso de planificacién, estructurandolo en
diferentes fases y con la participacién de diferentes agentes interesados de
acuerdo con el método ZOPP de la agencia alemana de cooperaciéon GTZ.

* En la tercera generacién, desde 1990 hasta la actualidad, se incorpora la
gestién del ciclo del proyecto, lo que implica una forma especifica no solo
de planificar, sino también de gestionar, hacer seguimiento y evaluar la
cooperacién al desarrollo.

3.3.1 Primera generacién del EML

La Matriz de Marco Légico MML. La MML es una tabla de 4x4 que muestra
las relaciones légicas entre los aspectos mas importantes del proyecto. Las
cuatro columnas incluyen un resumen narrativo de los objetivos del proyecto,
sus indicadores (resultados especificos a alcanzar de los elementos ubicados en
las filas de la MML), medios de verificacién (fuentes verificables de informacién
de los indicadores) y supuestos (factores externos que implican riesgos). Las
filas recogen el fin (el impacto esperado luego de que el proyecto se encuentre
en operacién), el propésito (logro al finalizar el proyecto), los componentes
(resultados esperados al final de la fase de implementacién) y las actividades
(tareas necesarias para generar los componentes) (Ortegén et al., 2005).

El razonamiento de la MML, se basa en las relaciones 1égicas de tipo
vertical y horizontal que conectan los niveles de la tabla y que da origen a
su nombre. La légica vertical, se explica empezando por el nivel inferior, las
actividades si estas se llevan a cabo entonces se produciran los componentes,
de la misma manera si se producen los componentes entonces se obtiene el
proposito y su vez al lograr el propésito esto contribuye a obtener el impacto
deseado del proyecto en los beneficiarios (Crawford y Bryce, 2003; Tache,
2011; Comisién Europea, 2004). La figura 18 muestra la relacién entre las
filas de la MML para ilustrar la l6gica vertical.

La base de la 16gica horizontal de la MML se encuentra en los supuestos,
que son definidos como los factores externos que pueden afectar el éxito
del proyecto. Los supuestos provocan una relacién de tipo condicional para
dar a entender que si estos factores externos son validos en cada nivel de la
matriz entonces el desarrollo de la l6gica vertical definida para las actividades,
componentes, propésito y fin del proyecto probablemente tenga éxito
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(Cordingley, 1995; Tache, 2011). Si alguno de los supuestos no se cumple, el
nivel de la MML no podrd cumplirse y por tanto el proyecto no culminaria
de acuerdo con la conceptualizacién inicial. Las relaciones condicionales (si
...entonces) de la légica horizontal de la matriz de marco légico se explica
mediante la figura 18.

Figura 18. Logicas vertical y horizontal de la MML

Medios de
verificacion

Descripcién del
proyecto

Descripcién del Indicadores Medios de
proyecto verificacion

< -~
Impacto -~y
L TS
~y
~
»
~

Propésito < LT

Componentes

Indicadores Supuestos Supuestos

Impacto

Si se sigue la
logica
horizontal y
los supuestos

-

Propésito

son vialidos,
entonces es
posible que el
proyecto sea

Componentes exitoso

Actividades Actividades

Fuente: elaboracién propia a partir de Ortegén et al. (2005).

Como se aprecia en la figura 18, la estructura y el éxito de la matriz de marco
l6gico como herramienta de planificacién y de su uso en las etapas siguientes
del ciclo de vida del proyecto dependen de una adecuada definicién de las
légicas vertical y horizontal lo cual depende de una adecuada gestién de los
agentes intervinientes en el proyecto, principalmente del Agente Beneficiario
y el Agente Promotor. En la medida que se logre una participacién en
ambiente de confianza y colaborativo, las 16gicas de la matriz de marco légico
establecerdn el impacto, propésito, componentes y actividades apropiados
para dar solucién a la problematica social del Agente Beneficiario y el Agente
Promotor estara en capacidad de establecer apropiadamente los indicadores,
medios de verificacién y supuestos del proyecto.
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3.3.2 Segunda generacién del EML

El enfoque de Marco Légico. De acuerdo con Vazquez-De Irancisco et al.
(2015), la novedad fundamental de la metodologia del EFM es la incorporacién
de la comunidad beneficiaria como actor clave en el proceso de disefio del
proyecto y el cual realizan en conjunto con un equipo técnico. E1 EML parte
de un andlisis de la situacién en donde a partir de la participacién y por medio
de una herramienta conocida como 4rbol de problemas se identifican las
relaciones lineales entre el problema, sus causas y sus efectos (Jackson, 1997)
. En la figura 19 se muestra el esquema de funcionamiento del Enfoque de
Marco Légico.

El siguiente paso consiste en convertir el arbol de problemas en arbol
de objetivos que refleja la situacién futura una vez resueltos los problemas
identificados, para esto, se piensa en la solucién de los estados negativos del
arbol del problema para convertirlos en estados positivos. Luego de elaborar el
arbol de objetivos se revisa la integridad del analisis examinando las relaciones
de medios y fines que se han previsto. A partir del estudio de los medios para
solucionar las cusas de nivel inferior del 4rbol de problemas se generan varias
alternativas de solucién para seleccionar la éptima para ser trasladada a la
primera columna de la matriz de marco légico (Ortegén, Pacheco, y Prieto,
2005; Peris y Cuesta, 2012).
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Figura 19. Esquema de la metodologfa del EML

Arbol de Problemas

Arbol de Objetivos

Analisis de Interesados

Matriz de Marco Légico Estructura Analitica del Proyecto

Descripcion . Medios de H lies .
de Proyecto | Indicadores | yorigicacign | Supuestos I_—'_l Analisis de Alternativas
Impacto | | e |

Propésito |

Opcion 1

Componentes Opci6n 2

Actividades

Evaluacion Intermedia

Real | Evaluacion

Indicador 1

?
Indicador 2

Fuente: elaboracién propia a partir de Ortegén et al. (2005).

El esquema de la metodologia del Enfoque de Marco Légico mostrado en
la figura 19, evidencia por un lado que los proyectos de Ayuda al Desarrollo
inician desde el analisis de los agentes intervinientes y de otro lado pone
de manifiesto la importancia de la gestién de estos agentes desde etapas
tempranas del ciclo de vida del proyecto. Es importante la implementacién
de técnicas participativas con el fin de que Agente Promotor pueda elaborar
de manera acertada el arbol de problemas, el de objetivos, realizar el analisis
de alternativas, plantear la matriz de marco l6gico gracias a la participacién y
retroalimentacién del Agente Beneficiario.

3.3.3 Tercera generacion del EFML: Gestion del ciclo de proyecto

La tercera generaciéon del marco 16gico en la AD, segtin Sartorius (1996),
corresponde a la Gestién del Ciclo del Proyecto GCP. La GCP es un proceso
complejo y creativo, basado en el Enfoque de Marco Légico, para el disefio
y la gestién de los proyectos de AD (Comisién Europea, 2004). Para la
Comisién Europea CE, para una GCP efectiva, el equipo de participantes
debe ademds de comprender el contexto politico del proyecto, gestionar
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aspectos tales como la negociacién, comunicacién y trabajo en equipo. Por
tanto, un director de proyecto en el sector del desarrollo debe contar con
tales habilidades especificas.

De acuerdo con Landoni y Corti (2011) la GCP es el enfoque utilizado por
las agencias de ayuda al desarrollo para gestionar los proyectos de Ayuda al
Desarrollo y usado para describir las actividades y procedimientos empleados
para la toma de decisiones durante todas las fases de vida del proyecto, desde
la identificacién hasta la implementacién pasando por el seguimiento y la
evaluaciéon. Para el PMDPro el ciclo de vida identifica la secuencia 16gica
de las actividades para lograr los objetivos del proyecto (PM4NGOs, 2012).
Mientras que para el PMBOK® el ciclo de vida de un proyecto corresponde a
las fases secuenciales, acotadas en el tiempo y controladas que pasa un proyecto
desde su inicio hasta su cierre (Project Management Institute PMI, 2017).

La GPC utilizada por la CE esta compuesto por cinco fases: programacion,
identificacién, formulacién, implementacién y evaluacién y auditorfa, mientras
que el propuesto por (Baum, 1978) tenfa seis fases: identificacién, preparacién,
evaluacién, negociacién, ejecucién y supervisiéon, como se muestra en la
figura 20. Es comtn en el sector del desarrollo que los organismos de ayuda
adapten la GCP original (Landoni y Corti, 2011). Sin embargo, a pesar de esta
diferenciacién todos los modelos de la GCP incluyen la evaluacién y otros
mecanismos que permitan incorporar un proceso de aprendizaje para corregir
los errores cometidos en cualquier fase del ciclo en futuras intervenciones, es
por esta razén que se cierra el circulo de gestién (Gasper, 2000).
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Figura 20. Gestién del Ciclo de Proyecto GCP.

Identificacion

Evaluacién

expost Preparacién

l

Negociacion

Supervisién y aprobacién

AN «

Fuente: elaboracién propia a partir de Baum (1978).

Bajo la consideracién que las agencias de desarrollo han adoptado el
enfoque de la GCP debido a que es modelo bien estructurado que favorece
el trabajo en equipo sin dispersar el foco en los objetivos del proyecto, un
estudio que comparé la terminologia y los esquemas tanto del GCP como
del EML, demostré que pesar de que son algo diferentes y han cambiado
con el tiempo, comparten las mismas caracteristicas esenciales (Landoni y
Corti, 2011), como se aprecia en la tabla 49. De la misma manera, los dos
cuerpos de conocimientos especificos para la GP proyectos de AD, el PMDPro
y el PM4DEYV, coinciden en incluir el ciclo de proyecto como modelo para
organizar en fases secuenciales las actividades que llevan al proyecto desde
su identificacién hasta su transicién a la comunidad beneficiaria. De la misma
manera estos estdndares, integran el EML como parte fundamental de la GP

de AD.
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Desde el enfoque de los agentes participantes en el proyecto cada una de
las fases que componen el ciclo de vida del proyecto, independientemente del
modelo o de la agencia de Ayuda al Desarrollo que lo adopte en sus procesos
de financiacién, requiere de la participacién en mayor grado de uno o varios
agentes, llamense Agente Financiador, Agente Promotor, Agente Ejecutor y
Agente Beneficiario. Por lo tanto, es importante contar con una metodologia
que complemente el Enfoque de Marco Légico con el fin de integrar las
funciones y responsabilidades de los agentes en busca de gestionar con una
visién holistica el proyecto, en cada una de las fases definidas para el ciclo de
vida de un proyecto de Ayuda al Desarrollo.

3.3.4 Limitaciones del Enfoque de Marco Légico

A pesar de los beneficios de la tercera generacién del EML, de su amplia
aceptacién por parte de numerosos organismos donantes y de sureconocimiento
como herramienta para el disefio del proyecto, en la practica su utilizacién més
all4 de esta fase del ciclo de vida del proyecto, ha resultado dificil (Crawford y
Bryce, 2003), tanto que se ha identificado que se suele utilizar sélo como una
herramienta de disefio, y abandonado después de la financiacién del proyecto
(AusAID, 2000; Broughton, 1997; Cracknell, 2000). En el trabajo de Vazquez-
De Francisco, et al., (2015) se registran autores a favor del EML desde su
creacién y también quienes han argumentado las limitaciones del mismo, en
esta investigacion se ha complementado esta recopilacién tal como se muestra
en la tabla 50.

Tabla 50. Autores a favor y en contra del uso del EML

Autores y publi- . Autores y publi- .
. . Autores y publi- . . Autores y publi-
caciones a favor o ) ) caciones a favor o ] )
) Afio | caciones criticos ) Afio caciones criticos
levemente criti- levemente criticos
del EML del EML
cos del EML del EML
1967 | Hirschman IDS 1998 Guijtand y Shah
Baum 1970 1998 Thin
Biggs 1981 | Slade 1998 | Wood
Casley y Lury 1982 Eggers 2000
Guittinger 1982 Cracknell 2000
Rondinelli 1983 Gasper 2000 | Gasper
Cracknell 1986 | Clay y Schaffer | Bell 2000 Cooke y Hothari
Casley y Kumar | 1987 | Chambers HARP 2000 | Horton et al.
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Autores y publi-

caciones a favor o

Autores y publi-

Autores y publi-

caciones a favor o

Autores y publi-

. Afo | caciones criticos . Afio caciones criticos
levemente criti- levemente criticos
del EML del EML
cos del EML del EML
Horton, Mackay,
Solem 1987 Anderson y Du- 2000
pleich

Coleman 1987 Alex y Byerlee 2001 | Amis
Daniels 1987 HARP 2001 Hummelbrunner
NORAD 1990 | Coleman 2002 Den Hayer
Eggers 1992 | Coleman 2003 Ferrero

) Bakewell y Gar-
Crittenden y Lea | 1992 2005

butt

Eggers 1998 2005 Davis
Cameron 1993 2007 Chambers
ISNAR 1993 2008 Mayne
Eggers 1994 | Maddock 2009 ‘Wodcock
Analoui 1994 | Bell 2010 Hummelbrunner
MacArthur 1994 2010 | Fujita
Chambers 1995 | Eyben y ladbury 2011 Collier
Wiggings

‘gg &Y 1995 | Davis 2011 Forrs et al.
Shields
Sartorius 1996 2011 Gauck
Cracknell 1996 2011 Holma et al.
Tottolon-Weis L

1996 2012 Piccioto
et al.
Farrington et al. | 1997 | Gasper 2012 Stern
Cummings 1997 | Platt 2012 | Delahais et al.
Mosse, Farring- )
Coles et al. 1998 2012 ‘Wimbush et al.
ton y Rew

Horton 1998 | Horton White 2013

Fuente: elaboracién propia a partir de Vazquez et al. (2015).

Las limitaciones del Enfoque de Marco Légico defendidas por algunos de

los autores mencionados en la tabla 50, se han clasificado de acuerdo con su

relacién con las fases de la gestién del ciclo del proyecto tal como lo presenta
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la tabla 51. Como se aprecia en esta tabla, los hallazgos de los investigadores se

centran principalmente en las deficiencias del EML en las fases de planificacién

y seguimiento y control de proyecto, en general se destaca la coincidencia en

resaltar la falta de un horizonte temporal; la dificultad en el disefio objetivo

y en el seguimiento de los indicadores asociados a los niveles de la MML; la

alta autoridad del equipo técnico del proyecto para definir la intervencion, la

falta de mecanismos para integrar las lecciones aprendidas a la GP de futuros

proyectos; y su poca integracién a técnicas y herramientas de la disciplina de

la GP; entre otras.

Tabla 51. Clasificacién de las limitaciones del EML

Limitacién
del EML

Descripcion

Fuente

Seguimiento y

control

Los indicadores no se ajustan a la realidad y su medicién es
dificil.
En la préctica es dificil realizar seguimiento y actualizar el

proyecto.

(Chambers, 1995)
(Gasper, 2000)

A pesar de que se realicen todas las etapas con rigurosidad no
es suficiente para realizar un adecuado seguimiento y control

del proyecto.

(Baccarini, 1999)
(Crawford y Bryce,
2003)

No es adecuado para la supervisién del avance de cumplimien-
to de resultados y actividades.

La columna de medios de verificacién, deja de lado la meto-
dologfa de recoleccién de datos, frecuencia, responsables y
analisis.

Su naturaleza estatica presenta dificultad para capturar la

evolucién del proyecto en funcién de sus cambios.

(Couillard et al., 2009)
(Crawford y Bryce,
2008)

Los indicadores de eficiencia para insumos y actividades y de
eficacia para resultados e impacto, resultan dificiles de deter-

minar.

(Montes, 2010)

No se aprovechan las lecciones aprendidas y se dificulta la

transicién éntrelas fases del proyecto.

(Ferrero, 2003) (Vaz-
quez et al., 2015)

El EML tiene una visién estatica de la realidad. Al no incor-
porar la dimensién temporal, el EML como herramienta de
gestion tiene dificultades para reaccionar a los cambios que se

van produciendo durante la ejecucién.

(Peris y Cuesta, 2012)
(Sainz, 2007)

Al focalizarse casi exclusivamente en los resultados directos

deja de lado aspectos no esperados, sean negativos o positivos.

(Peris y Cuesta, 2012)
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Limitacién
del EML

Descripcion

Fuente

Seguimiento y

Su rigidez no permite que situaciones identificadas durante
el ciclo de vida puedan generar cambios en la planificaciéon
original.

Dificulta el seguimiento y actualizacién del presupuesto

(Yamaswaria et al.,

2015)

Los indicadores no son suficientes para realizar el seguimien-
to y control del proyecto, hace falta una metodologfa, herra-

mientas complementarias y disefiar indicadores cuantitativos

(Lamhauge et al.,

2012)

control L .
y cualitativos en cada nivel del EML.
La utilizacién del EML va disminuyendo a medida que el pro-
yecto avanza desde la identificacién y se acerca a la evaluacién | (Tache, 2012)
debido a la ineficiencia del seguimiento y control.
El EML se centra més en el seguimiento a los procesos de
. y (Tache, 2011)
implementacién que en de resultados.
Se utiliza para cumplir los requisitos de las agencias de ayuda
en las convocatorias y luego es abandonado. )
. . o ) » (Peris y Cuesta, 2012)
Ejecucién Su uso practico durante las etapas de implementacién y de .

o . (Sainz, 2007)
seguimiento y control es bastante cuestionado por parte de
directores de proyectos en ONGs.
La simplificaciéon del EML en los cuatro niveles representa de
manera muy pobre la realidad de procesos de cambio. (Gasper, 1997) (Gas-
La validacién de los supuestos es superficial. per, 2000)
El EML es rigido y no favorece adaptacion.
No incorpora la dimensién de tiempo. (Gasper, 1997)

(Cracknell, 1988)
X . (Eggers, 1992)
Los resultados muchas veces se confunden con el fin lo cual
o . N (Eggers, 1994); (Cord-
genera confusién y mala formulacién. .
. . . . L . ingley, 1995) (Aune,
No hace hincapié en la importancia de la coincidencia entre la
L o o 2000) (Dale, 2003)
Identificacién | sostenibilidad y el propésito del proyecto. .
. L (Gasper, 2000) (Couil-
- Planificacién

lard et al., 2009)

En enfoque el enfoque participativo pocas veces se llega a un
consenso de la mejor alternativa y generalmente se impone la

intervencién propuesta por el equipo técnico de disefio.

(Chambers, 1995)
(Peris y Cuesta, 2012)

No captura la complejidad e incertidumbre del proyecto, la
forma de estructurar el andlisis dificulta la incorporacién de
las interrelaciones multiples y diversas entre los aspectos de
la realidad como en cuanto a las diferentes interpretaciones y
marcos de referencias conceptuales del conjunto de stakehol-

ders del proyecto.

(Peris y Cuesta, 2012)
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Limitacién L.,
Descripcién Fuente
del EML
Al no exigir desde disefio de la matriz, un indicador para el
objetivo general, se dificulta dar seguimiento.
c y : (Véazquez et al., 2015)
Al no incorporar la evaluacién del impacto pasaran afnos antes
de darse cuenta de la efectividad de la intervencién
Evaluacién | El impacto del proyecto del proyecto con respecto al cumpli- . .
] o o . (Diallo y Thuillier,
miento de sus objetivos, como se indica en el marco légico, )
2005
rara vez se cumple.
o L . (Peris y Cuesta, 2012)
No favorece el aprendizaje organizacional efectivo. )
(Burchi et al., 2015)
., No cuenta con estrategias y medios para integrarse con otros | (Crawford y Bryce,
Integracién )
procesos y herramientas de GP 2003)

Fuente: elaboracién propia.

Como se puede apreciar en la tabla 51, las deficiencias atribuidas al
Enfoque de Marco Loégico pueden ser ubicadas en todas y cada una de las
etapas que componen el ciclo de vida de un proyecto de Ayuda al Desarrollo
y varias de estas deficiencias se relacionan con la dificultad que presenta el
EML para incorporar las interrelaciones continuas, complejas y mdltiples
en cuanto a marcos de referencias conceptuales, realidades diversas de los
agentes intervinientes en el proyecto. Estas deficiencias, sumadas a la falta de
temporalidad, carencia de integracién, debilidades del sistema de seguimiento
y control, abandono del EML luego de recibir la financiacién por parte del
donante, entre otras, presentan un panorama apropiado para pensar en la
elaboracién de una metodologia enfocada en agentes que integre los procesos
necesarios para ayudar a gerente del proyecto a gestionar exitosamente las
intervenciones de Ayuda al Desarrollo.

3.3.5 Modificaciones al Marco Légico

El marco légico desde sus origenes ha sido utilizado como herramienta de
planificacién y seguimiento y control y ain sigue siendo la de mayor uso en
el sector del desarrollo, sin embargo, ante sus evidentes falencias se resalta la
necesidad de que evolucione como respuesta a las debilidades en su aplicacion.
Es asf, como ha sido modificado por diversos autores, en busca de mejorar su
flexibilidad y adaptacién a las condiciones de cada contexto, ya sea mediante
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la creacién de estructuras més complejas o mediante la combinacién del
método con otros instrumentos y técnicas para el seguimiento y evaluacién de
proyectos (Tache, 2012).

De otra parte, Hermano et al. (2013) identifican tres alternativas de solucién
este problema del mal desempeiio de los proyectos de Ayuda al Desarrollo,
considerando sus particularidades y las falencias de las metodologias de
gestién especificas: 1) Teniendo que los estdndares tradicionales de gestién
de proyectos no pueden ser aplicadas a los proyectos de AD, se hace necesario
proponer adaptaciones las metodologias existentes; 2) En lugar de tratar
adaptar cuerpos de conocimientos ya existentes, lo cual parece una labor
complicada, la solucién es desarrollar uno nuevo y especifico para la AD y;
3) Modificar el EML, subsanando las falencias y debilidades identificadas. En
este orden de ideas, han aparecidos cuerpos de conocimientos especificos para
el sector de AD como el PMDPro y el PM4DEV y modelos que modifican la
estructura original del EML.

Es asf como, organismos internacionales han trabajado en las posibles
mejoras de la MML. Por ejemplo, la Agencia Australiana para el Desarrollo
Internacional (AusAID) utiliza una versién modificada del marco légico
con cuatro columnas y cinco filas, y la USAID ha “abandonado” la MML y
gestiona sus proyectos de Ayuda al Desarrollo por medio de un marco por
resultados. Sin embargo, este marco tiene esencialmente el mismo alcance
que el EML por lo que comparte las mismas deficiencias (Landoni y Corti,
2011). A continuacién, se presentan las propuestas de modificacién al EML,
como la metodologia del marco légico milenio propuesta por Couillard et al,
(2009), la del marco légico en tres dimensiones de Crawford y Bryce (2003) y
la del marco légico con enfoque apreciativo disefiado por la agencia Sueca de
Cooperacion Intencional.

8.3.5.1 Metodologia del marco l6gico-milenio (LFA-M).

La metodologfa propuesta por Couillard, Garon, y Jovica, (2009), es
una versiéon actualizada de la MML y tiene como objetivo el mejorar su
compatibilidad con la cultura corporativa, el marco de gestién de proyectos y
las herramientas de la gerencia de proyectos. Estos autores, proponen llamar
a la herramienta desarrollada como Enfoque de Marco Légico - Milenio
(LFA-M). El LFA-M es un plan de siete pasos que trae como resultado el
Marco Légico-Milenio (LF-M), una matriz cinco columnas y de cuatro filas que
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describe los principales compromisos del proyecto, medidas de éxito, medios
de verificacién, eventos de riesgo, y la autoridad responsable, proporcionando
una comprensién global del proyecto.

La herramienta del LFA-M, se valida con éxito en proyectos de
la Comisién Canadiense de Seguridad Nuclear y la Agencia Espacial
Canadiense, comprobando que la LFA-M encaja bien dentro del marco de
gestion de proyectos, aportando al aprendizaje organizacional y ademads
logra integrarse satisfactoriamente con técnicas, herramientas y lenguaje de
estdndares de gestién de proyectos, como las del Project Management Institute
(Couillard,Garon,y Jovica, 2009)

3.3.5.2 Metodologia de marco légico en tres dimensiones 3D.

Con el animo de mejorar los procesos de seguimiento y control de la MML
convencional, llevandolos mas alld del disefio y de promover la transicién entre
esta fase y las de ejecucién y evaluacién alineando las medidas de desempefio
con la estrategia del proyecto, Crawford y Bryce (2003), desarrollan una
modificacién de la matriz de planificacién de marco légico. Su propuesta la
denominan Matriz de Marco Légico en 3 dimensiones MML3D, debido a que
la representacion de la herramienta tiene forma de piramide, cuya descripcién
es la siguiente:

1. En la cara frontal se muestra la légica vertical en forma triangular,
en la base se encuentran los recursos, seguido por las actividades,
entregables, objetivos deseados y finalmente el impacto.

2. En el lado derecho de la pirdmide se encuentra la vista del planificador
del proyecto, es decir la linea base de tiempo para cada nivel de la 16gica
vertical, en forma de flujo de caja, diagrama de Gantt, calendario de
hitos, efecto de los objetivos e impacto de la finalidad.

8. Por dltimo, el lado izquierdo es la vista del director del proyecto,
permitiendo el seguimiento de la estrategia planeada, por tanto, se
cuenta con el estado real de avance del flujo de caja, nivel actual de
realizacién de las actividades y grado real de cumplimiento de los
objetivos y del impacto a un tiempo de corte.
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3.3.5.3 Metodologia de marco l6gico con un enfoque apreciativo MML-EA.

Este enfoque se genera a partir de las politicas del estado sueco, en su
disefio interviene la Civil Society Center ASDI, la Unidad de Cooperacién
Pentecostal Sueca (PMU) y el asesor Greger Hjelm general de Rorelse y
Utveckling. El resultado es un modelo de trabajo partiendo de la jerarquia de
objetivos y de la sistematizacién del enfoque de marco légico con un enfoque
apreciativo (IEA) (Montes, 2012).

Este enfoque apreciativo permite abordar el tema del problema como arbol
de soluciones, considerando que el uso de la MML esta demasiado orientado a
los problemas. El método de MML~-EA, busca el desarrollo de los individuos,
colectivos, organizaciones o comunidades, utilizando el relato basado en
la vivencia y experiencia de estos diferentes grupos de involucrados. Las
modificaciones que se incursionan en esta metodologia estén dirigidas a la fase
de planificacién, partiendo del hecho que una buena planificacién es de gran
contribucién a una buena gestién, mas atin cuando se usan las capacidades de
los involucrados y se les motiva a que logren cambios que perduren y sean
relevantes en su situacién de desarrollo.

3.3.6 Consideraciones

Como se ha podido comprobar gracias a la revisién de la literatura, la matriz de
marco l6gico es la herramienta de gestién de proyectos més utilizada en el sector
de la Ayuda al Desarrollo. Desde sus inicios a finales de la década de 1960, la
matriz de marco l6gico ha sido preferida por los agentes financiadores de la ayuda
internacional en sus procesos de convocatoria para la verificacion de los principales
elementos de la formulacién y planificacién de potenciales intervenciones y para la
evaluacion y seleccién de las propuestas beneficiarias de financiacién.

No obstante su predominante utilizacion en el sector por parte de las ONGs
como Agentes Promotores y Ejecutores de los proyectos de Ayuda al Desarrollo
y a sus beneficios, es evidente una gran cantidad de falencias que hacen necesario
que la matriz de marco 1égico sea complementada con una serie de herramientas
complementarias, ya sean propias del sector o estandar de la gestién de proyectos.
También, es evidente que la participacién de los agentes intervinientes en el
proyecto de Ayuda al Desarrollo desde etapas tempranas de la identificacién de
la intervencién y en las posteriores del ciclo de vida del proyecto, es fundamental
para obtener un producto adecuado para solucionar la problemética social que da
origen al proyecto.
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3.4 Cuerpos de conocimientos especificos para el sector de la Ayuda al
Desarrollo

Considerando que en el capitulo dos de presenté el estado actual de la
gestién de proyectos y se describieron a detalle los cuerpos de conocimiento
generales de la gestién de proyectos y que en los apartados de este capitulo
se han dado a conocer generalidades del sector de la Ayuda al Desarrollo en
Colombia, los numerales siguientes se dedican a la descripcién de los cuerpos
de conocimiento especificos de la gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo
con el fin de tener un marco de referencia que permita orientar un estudio
empirico que permita establecer el estado actual de la GP de proyectos de AD
en el contexto colombiano.

3.4.1 PMDPro

La gestiéon de proyectos de Ayuda al Desarrollo para el Desarrollo (ID) tiene
particularidades propias asociadas a las caracteristicas de esta tipologia de
proyectos. A este respecto se han encontrado evidencia para declarar que la
gestién de proyectos de AD no ha sido efectiva, tanto asi que el fracaso se
ha convertido en una regla y no en una excepcién (Hermano et al,, 2013). El
enfoque de marco légico ha sido la metodologia mas aplicada para la gestién
de proyectos de AD, sin embargo debido a las falencias que ha demostrado
tener, en 2011 la PM4NGOs publica el cuerpo de conocimientos conocido

como Guifa para el PMDPro — Gestién de proyectos para profesionales del
desarrollo (PM4NGOs, 2012).

A pesar de esta problemadtica, en la literatura cientifica es muy poco se
ha escrito con relacién a la forma en que los directores de proyectos deben
gestionar los proyectos de AD con el fin de culminarlos con éxito ni sobre
los factores criticos de éxito en los proyectos de AD (Diallo y Thuillier, 2004;
Diallo y Thuillier, 2005; Ika, et al., 2012; Khang y Moe, 2008; Errihani, et al.,
2015). Una de las soluciones a las limitaciones del Enfoque de Marco Légico y
mejorar el pobre desempefio de los proyectos de AD puede ser la aplicacién de
los procesos, técnicas, herramientas, elementos y acciones recomendadas por
estdndares internacionales de gestién de proyectos como el PKBOK o el IDB,
sin embargo, estos cuerpos de conocimiento parecen aportar a esta alternativa
de solucién debido al contexto especial en que se desarrollan estos proyectos
(Khang y Moe, 2008; Crawford y Bryce, 2003; PM4NGOs, 2012).
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Es asi, como se ha presentado otra alternativa de solucién como es la de
diseniar metodologias, técnicas y herramientas especificas para la gestién de
proyectos de AD. Se considera que la PMDPro1 es una iniciativa interesante
para los directores de proyectos de AD, considerando que incluye el Enfoque
de Marco Loégico EML y ademds se soporta en estindares de gestién de
proyectos genéricos desarrollados y aceptados internacionalmente por los
practicantes de la disciplina, llegando a ser reconocida como un nuevo marco
especifico para la direccién de proyectos de AD (Hermano et al., 2013), la cual
incluye programas de certificaciéon en tres niveles para personas que tienen
como requisito contar con certificaciones del IPMA, PMP o PRINCE2.

Para PMDPro la gestiéon de proyectos es un equilibrio entre arte y una
ciencia. Arte porque requiere de habilidades que permiten a los directos de
proyectos dirigir, permitir, motivar y comunicarse con las partes interesadas,
de esta forma, puede dirigir al equipo cuando cambian los retos del trabajo, se
reorganizan las prioridades, cambian las realidades del campo, puede resolver
los conflictos cuando surjan y determinar qué informacién se debe comunicar,
cuando y a quién. Ciencia porque la GP se centra en planificar, estimar, medir
y controlar el trabajo para responder las preguntas quién hace qué y cudndo
(PM4NGOs, 2012). Como se puede apreciar desde la concepcién misma del
concepto se da gran relevancia a los procesos de planificacién y control.

Es evidente también la influencia del estindar del APM el ICB en el
cuerpo de conocimientos del PMDPro. La Guia para el PMDPro — Gestién de
proyectos para profesionales del desarrollo, contempla un modelo integral de

competencias para los directores de proyectos, estas se clasifican en 4 grupos
(PM4NGOs, 2012):

* Las técnicas se conocen como la ciencia detrds de la GP y trata de la
capacidad de seleccionar y aplicar los métodos y herramientas adecuadas.

* Las de liderazgo o interpersonales, se conocen como el arte de la GP y
se relacionan con la capacidad para comunicarse, inspirar y resolver
conflictos.

* Las personales o de autogestién tratan de la capacidad de fijar prioridades,
administrar el tiempo y organizar de manera eficaz el trabajo.

* Las especificas del sector de desarrollo tienen que ver con la forma en
que se aplican los tres tipos de capacidades anteriores a la realidad del
contexto en que se desarrollan los proyectos de AD.
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El identificar competencias especificas asociadas a la GP de Cl también
ha sido aborda por diferentes autores quienes argumentan que dadas las
caracteristicas propias de este tipo de proyectos, los gerentes de los mismos
deben ser competentes para gestionarlas adecuadamente (Abbott et al., 2007).
Se sostiene que los gerentes de proyectos de AD, comparten habilidades con
los gerentes de proyectos convencionales como la gestién de las personas y
del conflicto, sin embargo deben poseer competencias particulares del sector
como el empoderamiento de la poblacién local para la sostenibilidad de las
intervenciones, la adaptaciéon a condiciones especiales del entorno como
la pobreza y la inseguridad y la comunicacién y participacién con diversos
grupos de interés, entre otras (Briere et al., 2015).

Parala gestién del proyecto el PMDPro propone un modelo por fases de seis
pasos: identificacién y disefio, puesta en marcha, planificacién, implementacion,
transicion al final del proyecto y monitoreo, evaluacién y control. La figura 21,
ilustra el modelo de fases equilibrado, integral y que abarca toda la vida del
proyecto, propuesto por este cuerpo de conocimientos. Al finalizar cada una
de las fases, el equipo de proyectos debe revisar la justificacién y planificacién
mediante puertas de decisién formales representadas con tridngulos en
la figura 21. Segtin PM4NGOs, (2012), en el sector de desarrollo es muy
importante el monitoreo, evaluacién DMyE de los proyectos un proyecto, por
lo cual se contempla como un paso transversal en el modelo, con actividades
presentes en todas las fases del ciclo de vida.

Figura 21. Modelo de ciclo de vida por fases del PMDPro

Monitoreo, evaluacion y control

Identificacion Puesta en

c\©' 0 s o
y diseio del marcha del ‘\,\,{\dbe“\ao\ Tre;ir:‘salﬂ‘oerll al
proyecto proyecto ?::\QW«‘ T

Fuente: gufa para el PMDPro — Gestién de proyectos para profesionales del desarrollo.
(PM4NGOs, 2012).
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Como una diferencia significativa del modelo de 6 fases del PMDPro, en
comparacién con los modelos de ciclo de vida de proyectos de otros BOKs,
se puede identificar la presencia de la fase denominada transicién al final del
proyecto (Golini y Landoni, 2014). Es de resaltar la importancia de esta fase
en los proyectos de AD debido a que la finalidad de este tipo de proyecto no
estd en la elaboracién de los productos o servicios sino en la transformacién
social y econémica de los beneficiaros, por tanto, esta fase tiene como propésito
transferir los entregables a los usuarios y generar herramientas que propendan
por la sostenibilidad de los mismos. En la tabla 52, se despliega la estructura
de fases y elementos del PMDPro.

Tabla 52. Estructura de fases del proyecto del PMDPro

Fase Elementos Actividades

1.1. Recopilar de datos 1.1.1 Identificacién de las necesi-
dades del proyecto.
1.1.2 Determinacién de tipos de

datos.

1. Identificacién
¥ 1.2 Analizar de datos 1.2.1 Anélisis de estado actual

diseno .
1.2.2 Andlisis de estado futuro
1.3 Identificar la 16gica de interven- 1.3.1 Aplicacién del Enfoque de
cién del proyecto Marco Légico EML

1.4 Analisis de puerta de decisién

2.1 Determinar la estructura de go-

bernanza

2. Puesta en marcha | 2.2 Autorizar formalmente el inicio del

proyecto

2.3 Comunicar el inicio del proyecto

3.1 Elaborar plan de gestién del al- 3.1.1 Definir el alcance de los
cance Resultados/Productos y del
proyecto

3.2 Elaborar plan de gestién de tiempo | 3.2.1 Definicién y secuencias de
las actividades

. . 3.2.2 Estimacion de los recursos
3. Planificacién
de la actividad

3.2.3 Estimacién de la duracion
de la actividad

3.2.4 Desarrollo del cronograma
3.2.5 Gestién del cronograma

del proyecto
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Fase

Elementos

Actividades

3. Planificacion

3.8 Elaborar plan de gestién de la

justificacién del proyecto

3.8.1 Identificacién de necesida-
des basada en problemas o basa-
da en activos

3.3.2 Pasar de los problemas a

una estrategia de intervencién

3.4 Elaborar plan de gestién de las

partes interesadas

3.41. Identificacién de las partes
interesadas

3.4.2 Andlisis de las partes inte-
resadas

3.4.3 Participacién de las partes
interesadas

3.4.4 Comunicaciones con las

partes interesadas

3.5 Elaborar plan de gestion de ries-

20s

38.5.1 Identificacién de riesgos
3.5.2 Evaluacién de riesgos
3.5.3 Respuesta a los riesgos
8.5.4 Monitoreo y control de

riesgos

3.6 Elaborar plan de gestién de re-

cursos

3.6.1 Gestion de las finanzas del
proyecto

3.6.2 Desarrollo de presupuestos
3.6.3 Identificacién de las esti-
maciones de costos

3.6.4 Monitoreo del rendimiento
financiero del proyecto

3.6.5 Gestion de la cadena de
suministro

3.6.6 Gestién de los recursos

humanos

3.7 Elaborar plan de gestién de la

coordinacién
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Fase

Elementos

Actividades

4. Implementacién

4.1 Gestién de problemas

4.1.1 Identificacién y seguimien-
to de problemas

4.1.2 Andlisis del problema

4.1.8 Comunicacién de los pro-
blemas

4.1.4 Control de problemas

4.2 Gestién de personas

4.2.1 Contratar personal del
proyecto

4.2.2 Crear descripciones de los
puestos de trabajo

4.2.3 Documentar los organigra-
mas del proyecto

4.2.4 Desarrollar al personal del
proyecto

4.2.5 Realizar evaluaciones de
desempefio

4.2.6 Establecer las normas de

comunicacién del equipo

4.3 Gestién de controles internos

4.3.1 Establecer sistemas de con-

trol interno

5. Monitoreo,

evaluacion y control

5.1 Plan de monitoreo y evaluacién

5.2 Plan de control

5.3 Gestién de cambios

6. Transicioén al final

del proyecto

6.1 Plan de gestion de la estrategia de

transicion

6.2 Verificar alcance y resultados

6.3 Gestion del cierre administrativo,

financiero y contractual

6.4 Completar el aprendizaje al final

del proyecto

6.5 Celebrar logros

Fuente: una gufa para el PMDPro. (PM4NGOs, 2012).
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En el PMDProl la fase de inicio del proyecto se divide en dos, identificacién
y disefio del proyecto. El propésito de esta fase es definir el alcance y los
objetivos, para los cual es necesario conocer el medio ambiente, identificar los
grupos de interés y analizar sus intereses y problemas clave de los beneficiarios
y finalmente desarrollar el charter del proyecto. Después de la identificacién
y disefio, el proyecto ya se encuentra creado y es posible continuar con la
fase de puesta en marcha en la cual se acuerdan, entre la entidad ejecutora
y la financiadora, los objetivos especificos y el charter del proyecto (Golini y
Landoni, 2014).

Durante la fase de planificacién, el equipo de proyecto formula un plan de
implementacién integral y detallado que proporciona un modelo para todo
el trabajo del proyecto, a partir de los documentos elaborados en las fases de
identificacién y disefio y de puesta en marcha. Este plan se revisa y actualiza
de acuerdo con los cambios que sean necesarios durante la vida del proyecto
con el fin reflejar los contextos cambiantes del mismo. Mientras que la fase de
monitoreo, evaluacién y control mide continuamente el avance del proyecto e
identifica las medidas correctivas adecuadas en situaciones en que el desarrollo
del proyecto se desvia significativamente del plan (PM4NGOs, 2012).

En el contexto de los proyectos de AD, un ciclo de gestién de proyectos
debe consistir en una serie de fases progresivas que conducen desde la
identificacién de las necesidades de los beneficiarios y objetivos, a través
de la planificacién y ejecucién de las actividades para hacer frente a estas
necesidades y los objetivos, a la evaluacién de los resultados y del impacto
de los mismos en la poblacién objetivo (Biggs y Smith, 2003). De manera
coherente con lo anterior, el PMDPro afirma que es importante aplicar
las herramientas necesarias para elaborar un plan de proyecto acorde con
el contexto del proyecto y con las necesidades de los beneficiarios y luego
revisar el plan de acuerdo con la informacién proporcionada por el sistema
de monitoreo (Golini y Landoni, 2014).

El plan de proyectos segtin el PMDPro debe abordar completamente todo
el trabajo que se requiera para asegurar el éxito del proyecto, incluyendo
todos los elementos de planificaciéon necesarios para lograr el objetivo
directo y el trabajo indirecto relacionado con el proyecto. En concreto, un
plan completo de proyecto, segtin esta gufa debe incluir de manera detallada
planes de gestién relativos: alcance, tiempo, justificacién, partes interesadas,
riesgos, recursos y coordinacion (PM4NGOs, 2012). Estos elementos
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de gestién llamados disciplinas, al comparar la PMDPro con la gufa del
PMBOK, se observa que son equivalentes a las 4reas de conocimiento del
cuerpo de conocimientos del PMI.

Es evidente la importancia que se asigna a los procesos de planificacién y
de seguimiento y control en los proyectos de AD, en donde el andlisis de las
expectativas, intereses y problemas de las partes interesadas juegan un papel
determinante en la seleccién de la légica de intervenciéon. Ademas, dadas las
condiciones del contexto en donde se desarrollan los proyectos, el monitoreo
constante de los cambios y la actualizacién de los planes pueden ocasionar el
éxito o fracaso del proyecto. Debido a que el fin del proyecto solo se puede
evidenciar tiempo después de haber entregado los productos, se incorpora la
evaluacién ex-post al proceso de seguimiento y control. La tabla 53, refleja la
gran cantidad de elementos y actividades relacionadas con la planificacién y el
seguimiento y control de los proyectos de AD en el PMDPro.

Tabla 53. Elementos del PMDPro relacionados con los procesos de planificacién y

seguimiento y control del proyecto

Fase Elementos Actividades

1.1. Recopilar de datos 1.1.1 Identificacién de las necesidades del
proyecto.

1.1.2 Determinacién de tipos de datos.

1. Identificacién y | 1.2 Analizar de datos 1.2.1 Anélisis de estado actual

disefio 1.2.2 Andlisis de estado futuro

1.8.1 Aplicacién del Enfoque de Marco
Légico EML

1.8 Identificar la 16gica de interven-

cién del proyecto

1.4 Analisis de puerta de decision

2. Puesta en 2.1 Determinar la estructura de go-

marcha bernanza

3. Planificacion

3.1 Elaborar plan de gestién del al-

cance

3.1.1 Definir el alcance de los Resulta-

dos/Productos y del proyecto

3.2 Elaborar plan de gestién de

tiempo

8.2.1 Definicién y secuencias de las acti-
vidades

3.2.2 Estimacién de los recursos de la
actividad

3.2.8 Estimacién de la duracion de la ac-
tividad

3.2.4 Desarrollo del cronograma
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Fase

Elementos

Actividades

3. Planificacion

3.3 Elaborar plan de gestién de la

Justificacién del proyecto

3.3.1 Identificacién de necesidades basa-
da en problemas o basada en activos
3.3.2 Pasar de los problemas a una estra-

tegia de intervencién

3.4 Elaborar plan de gestién de las

partes interesadas

3.41. Identificacién de las partes intere-
sadas

3.4.2 Andlisis de las partes interesadas

3.5 Elaborar plan de gestion de ries-
gos

3.5.1 Identificacion de riesgos
3.5.2 Evaluacién de riesgos

38.5.4 Monitoreo y control de riesgos

3.6 Elaborar plan de gestién de re-

Ccursos

3.6.1 Gestion de las finanzas del proyecto
3.6.2 Desarrollo de presupuestos

3.6.3 Identificacién de las estimaciones
de costos

3.6.4 Monitoreo del rendimiento finan-
ciero del proyecto

3.6.5 Gestion de la cadena de suministro

3.6.6 Gestion de los recursos humanos

3.7 Elaborar plan de gestién de la

coordinacién

4. Implementacién

4.1 Gestién de problemas

4.1.1 Identificacién y seguimiento de
problemas

4.1.4 Control de problemas

4.2 Gestién de personas

4.2.2 Crear descripciones de los puestos
de trabajo

4.2.3 Documentar los organigramas del
proyecto

4.2.5 Realizar evaluaciones de desempe-

no

4.8 Gestién de controles internos

4.3.1 Establecer sistemas de control in-

terno

5. Monitoreo,
evaluacién y

control

5.1 Plan de monitoreo y evaluacién

5.2 Plan de control

5.3 Gestién de cambios
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Fase Elementos Actividades

6.1 Plan de gestion de la estrategia

de transicion

6.2 Verificar alcance y resultados

6. Transicién al 6.3 Gestion del clerre administrati-

final del proyecto | vo, financiero y contractual

6.4 Completar el aprendizaje al final

del proyecto

6.5 Celebrar logros

Fuente: una gufa para el PMDPro (PM4NGOs, 2012).

3.4.2 PD4DEV

PM4DEV es una organizacién dedicada a actividades de formacién y de
consultorfa. El propésito dela guia de gestién de proyectos elaborada PM4DEV
con base en la experiencia de directores de proyectos que han trabajado en
organizaciones internacionales para el desarrollo, es brindar herramientas y
procesos necesarios para planificar, ejecutar, supervisar y controlar proyectos
de AD, de una manera consistente y confiable (Golini y Landoni, 2014). De esta
forma contribuye a satisfacer las necesidades fundamentales de la comunidad
que participa en los proyectos de desarrollo.

En cuanto al ciclo de gestién de un proyecto de AD, el PM4DEV al igual
que otros cuerpos de conocimiento, como el PMBOK y el PMDPro, incluye las
fases de inicio, planificacién implementacién, monitoreo y cierre. Sin embargo,
el PM4DEV introduce la fase de adaptacién entre las de monitoreo y de
planificacién. Cada conjunto de directrices de gestién de proyectos (incluyendo
PMBOK y PMDPro) afirma que es importante revisar un plan con el tiempo,
de acuerdo con la informacién proporcionada por los sistemas de monitoreo
(Golini y Landoni, 2014). Pero PM4DEYV presta especial atencién al hecho de
que los proyectos de cooperacién al desarrollo, estédn sujetos a muchos cambios
durante su ejecucién y por tanto se necesita un estilo adaptativo de gestién
de proyectos. La figura 22, ilustra el modelo de ciclo de vida de gestién de
proyectos del PM4DEV.
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Segin PM4DEV, el concepto fundamental subyacente del modelo
adaptativo de gestién de proyectos es que el alcance es variable, y dentro de
las restricciones de cronograma y de presupuesto limitaciones, este enfoque
maximiza el valor de los resultados del proyecto de valor ajustando el alcance
en cada iteracién. En el modelo adaptativo, no son sélo un conjunto de
actividades que deben completarse a tiempo, sino que son considerados como
el resultado de procesos que deben generar beneficios (PM4DEV, 2014). Dadas
las condiciones cambiantes del entorno en que se desarrollan los proyectos de
AD, este enfoque adaptativo resulta adecuado para este tipo de proyectos.

Figura 22. Ciclo de vida de la gestién de un proyecto de AD segiin el PM4DEV

Plan Monitor

Adapt

Fuente: PM4DEV (2015).

En el enfoque adaptativo de gestién de proyectos el beneficiario es la figura
central en la decisién de lo que constituye el valor del proyecto, por tanto,
después de la entrega de una actividad el equipo y los beneficiarios revisan
los resultados y hacen los cambios y correcciones necesarias para la siguiente
iteracién, de esta forma se asegura entregar el maximo valor del proyecto
(PM4DEYV, 2014). Este modelo estd basado en los resultados y no en las
actividades como el enfoque tradicional de gestién de proyectos, la tabla 54
resume las diferencias entre estos dos modelos.
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Tabla 54. Caracteristicas de los métodos de gestiéon de proyectos tradicional y

adaptativo

Gestioén de proyectos

Método Gestion de proyectos tradicional i
adaptativo
Criterios de éxito Dentro del cronograma, dentro del | Alcanzar los resultados del pro-
presupuesto. yecto.
Plan del proyecto Programacién de las actividades a | Proceso organizado para alcan-

ejecutar para cumplir con la triple | zar las metas y resultados del

restriccién. proyecto.

Planificacién Planear una vez en el inicio del pro- | Planificacién constante en cada
yecto. iteracion.

Enfoque de gestion | Rigido, inflexible Flexible, cambiante, adaptativo.

Tipo de trabajo Predecible, sin incertidumbre, lineal, | Impredecible, incierto, no lineal,
simple. complejo.

Control del proyecto | Identificar las desviaciones con res- | Identificar los cambios en el
pecto al plan y poner las cosas de | entorno, y ajustar los planes de

nuevo en marcha. conformidad.

Estilo gerencial Autocratico. Democritico.

Fuente: adaptative PM cycle (PM4DEV, 2014).

Los proyectos en el sector de desarrollo, generalmente, se basan en
suposiciones iniciales que se dan por verdaderas al momento de disefiar el
proyecto. Sin embargo, la realidad demuestra que estas las hipétesis cambian
continuamente y esta condicién hace que sea atin més importante adaptar el
proyecto y hacer las modificaciones al plan original en el momento apropiado.
Elmodelo adaptativo, también es un marco de gestién de proyecto estructurado,
caracterizado por su simplicidad y por la retroalimentacién de las partes
interesadas, aunque no por ser un proceso formalizado que deba seguirse
estrictamente (PM4DLEYV, 2014). El modelo puede adaptarse a diferentes tipos
de proyectos de desarrollo.

En este cuerpo de conocimiento, considera que la planificacién de un
proyecto de ayuda al desarrollo surge desde muy temprano en el proyecto.
Procesos relacionados con la planificacién empiezan a aplicarse en la etapa de
inicio, en donde laidea se transforma en una propuesta mediante un diagnostico
un andlisis de problemas, se elabora una planificacién y estimacién inicial
basica para aclarar su objetivo y ambito de aplicacién (PM4DEYV, 2015). En el
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sector de desarrollo los proyectos empiezan, por lo general, con una propuesta
de parte de una organizacién, o una convocatoria por parte de un organismo
financiador o con un acuerdo de cooperacion. En esta fase de inicio también se
contempla la planificacién general de los costos con el fin de acordar el monto
de la financiacién.

Como entregables de la fase de financiacién se obtiene la aceptacién del
concepto y la aprobacién de la propuesta. Esta decisién se basa en los principios
de programacion de una organizacién y / o los objetivos estratégicos y tiene
en cuenta los recursos disponibles, las necesidades locales y el gobierno /
interés de los donantes (PM4DEYV, 2015). Una vez aceptada la propuesta y
asegurados los fondos para el proyecto, este se encuentra listo para iniciar, no
sin antes adelantar las actividades propias de la fase de planificacién.

El PM4DEV divide la planificacién en dos componentes, la central y la de
apoyo: La central comprende la elaboracién de los documentos de planificaciéon
detallada de todos los elementos que se consideraron en la propuesta, por tanto,
la primera tarea del director es elaborar todos los planes para garantizar la
ejecucién del proyecto, incluyendo: plan de gestién del alcance, del cronograma,
de presupuesto y de calidad. El segundo componente de la planificacién del
proyecto, la de apoyo, consiste en la elaboracién del desarrollo de planes para
la gestién de todos los otros procesos que facilitan necesarios para gestionar el
proyecto, tales como: equipo, partes interesadas, la informacién, el riesgo y los
planes de gestién de contratos (PM4DEV, 2015). Las salidas de este proceso
incluyen un plan de gestién del proyecto formal que autoriza el proyecto para
empezar a trabajar.

En el BOK del PM4DEV la fase de monitoreo incluye los procesos de
seguimiento, control y evaluacién de la guia para el PMDPro. En el PM4DEV
el monitoreo trata de la medicién de los avances del proyecto respecto a sus
objetivos, mirando a la desviacién del plan y tomar medidas correctivas para
poner el proyecto de nuevo en marcha (PM4DEV, 2015). La fase de monitoreo,
al igual que en varios cuerpos de conocimiento de la gestién de proyectos, es
transversal a las fases del proyecto durante todo el ciclo de vida del proyecto,
y se centra en el seguimiento de las cuatro restricciones del proyecto: alcance,
cronograma, presupuesto y calidad.
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Ademas, el monitoreo también busca nuevas oportunidades que pueden
emerger desde que el proyecto inicid, de tal forma que se puedan aprovechar
para aumentar las posibilidades de lograr los objetivos del proyecto (Golini y
Landoni, 2014). La fase de monitoreo ayuda a verificar si la intervencién del
proyecto esta produciendo los efectos o beneficios deseados, ayuda a identificar
las consecuencias inesperadas, establece una disciplina que ayuda a monitorear
cémo estan evolucionando la implementacién y el contexto del proyecto, y
cémo los supuestos iniciales del proyecto han cambiado, lo que contribuye a
realizar ajustes en las intervenciones para asegurar que el proyecto sea exitoso.

También se considera que la fase de adaptacién forma parte del proceso
de control del proyecto, en la medida que se refiere a los cambios que deben
ser incorporados en los originales procesos, enfoques, estrategias y métodos
planeaba entregar las intervenciones del proyecto (PM4DEYV, 2015), con el fin
de adaptar los métodos de gestién del proyecto para el logro de los objetivos.
Es decir, en la fase de adaptacién se toman acciones correctivas, en funcién de
los hallazgos de la fase de seguimiento. Asf mismo, en esta fase de adaptacién
se incorporan las lecciones aprendidas del equipo de proyecto, en procura de
aumentar la productividad y economfas de escala de una parte, y de otra para
mejorar futuras intervenciones.

Es evidente que este cuerpo de conocimientos, aborda temas mucho mas
especificos que deben considerar las organizaciones del sector de desarrollo
para ejecutar sus proyectos y el gran énfasis que se da a actividades de
planificacién y control durante todo el ciclo de vida de gestién del proyecto.
Por ejemplo en la fase final del proyecto, la de cierre se debe planificar como
seran reasignado el personal del contrato y como se cerraran los contratos,
ademads en lo relativo al control, en esta fase de cierre se verifica que todas
las actividades administrativas se han cerrado, que toda la documentacién
pertinente se encuentra accesible al financiador y finalmente se realiza la
evaluacién del proyecto, que puede incluir auditorias del donante o internas
(PM4DEYV, 2015).
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8.5 Técnicas y herramientas de gestién de proyectos de Ayuda al
Desarrollo

En este apartado se presenta una revisién de literatura relacionada con la
adopcién de herramientas y técnicas de gestién especificas para proyectos
del sector del desarrollo, dividendo la exposicién en dos partes, la primera
relacionada con las propuestas en los marcos de referencia propios de la Ayuda
al Desarrollo y la segunda con la adopcién de estas herramientas por parte de
los gerentes de esta tipologfa particular de proyectos.

8.5.1 Técnicas y herramientas del PMDPro

Varios estudios (Golini et al., 2014; Landoni et al., 2011) han concluido que dadas
las caracteristicas particulares de los proyectos de Ayuda al Desarrollo (por
ejemplo, contextos dificiles, choques culturales, objetivos implicitos y a largo
plazo, y multiples stakeholders con alta participacién e intereses diversos), los
directores de este tipo de proyectos deben adoptar metodologfas y herramientas
especificas del sector de desarrollo. En este apartado del documento y en el
siguiente se abordan con mayor detalle, las técnicas y herramientas propuestas
por los cuerpos de conocimiento enfocados en la gestién de proyectos de ayuda
al desarrollo, como son el PMDPro y el PM4DEV.

Como se ha descrito anteriormente, la gufa para profesionales del desarrollo
MPDPro, establece un ciclo de vida de proyecto estructurado en seis fases:
Identificacién y disefio, puesta en marcha, planificacién, implementacién,
monitoreo, evaluacién y control y transicién al final del proyecto. Esta guia,
identifica algunas técnicas y herramientas a utilizar por el director del proyecto,
en cada una de las fases, como se presenta en seguida.

- Identificacién y disefio del proyecto: El propésito de esta fase es el
andlisis de las estrategias existentes para establecer marco general para el
desarrollo del proyecto. Por lo tanto se aplican técnicas y herramientas para
definir las necesidades, explorar las oportunidades, analizar el entorno del
proyecto, cultivar las relaciones, generar confianza, desarrollar alianzas y
crear alternativas para el diseno del proyecto (PM4NGOs, 2012). La tabla
55, resume las técnicas y herramientas que este cuerpo de conocimientos
propone a los directores de proyectos para esta fase, de acuerdo con las fases
que la componen.
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Tabla 55. Herramientas propuestas en la gufa del PMDPro paralafase de identificaciéon

y disefio del proyecto

Proceso

Actividad

Técnicas y Herramientas

1.1. Recopilar de

datos

1.1.1 Identificacién
de las necesidades del

proyecto.

Exploracién creativa.

Lluvia de ideas.

Reuniones y talleres de discusion de la es-
trategia.

Triangulacién de datos.

Clasificacion de necesidades de Bradshaw.

Recopilar datos

Datos secundarios

Revisién bibliografica
Revisién de registros
Revision de estadisticas existentes, documen-

tos del gobierno, documentos de ONGs.

Datos primarios cuantitativos

Encuestas de conocimiento, practica y co-
bertura

Encuestas domiciliarias

Pruebas y encuestas estandarizadas
Instrumentos estandarizados de observacién

Medidas antropométricas

Datos primarios cualitativos

Lluvia de ideas

Diagramas de afinidad

Grupos de discusién
Narraciones histéricas

Lineas de tiempo

Circulos de empoderamiento
Visién

Asignacion de localidad
Entrevistas semiestructuradas
Entrevistas a informantes clave

Ejercicios de clasificacion
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Proceso Actividad Técnicas y Herramientas

Matrices de vulnerabilidad
Mapas mentales
Diagramas de afinidad
Ejercicios de clasificacién y matrices
1.2.1 Anélisis de esta- | Andlisis de brechas
do actual Mapeo
Discusiones de grupo

1.2 Analizar de . .,
Grupos de discusién

datos
Talleres
Andélisis del campo de fuerzas
Arboles de problemas
Priorizacién de necesidades
1.2.2 Andlisis de esta- | Talleres
do futuro Grupos de discusién

Discusiones de grupo

1.3 Identificar la 1.8.1 Aplicacién del | Matriz de Marco Légico

l6gica de interven- Enfoque de Marco
cién del proyecto Légico EML

1.4.1 Andlisis de puer- | Talleres

ta de decisién. Grupos de discusién

Fuente: elaboracién propia a partir de la gufa para profesionales del PMDPro.
(PM4NGOs, 2012).

Como se puede evidenciar en la tabla 55, aparece una serie de técnicas y
herramientas que no son referenciadas en los cuerpos de conocimiento de la
gestién de proyectos analizados anteriormente, dentro de las cuales se pueden
nombrar las siguientes: triangulacién de datos, clasificacién de necesidades
de Bradshaw, narraciones histéricas, matrices de vulnerabilidad, medidas
antropométricas, circulos de empoderamiento, instrumentos de observacion,
arboles de problemas y matriz de marco légico. Una de las razones para el uso
distintivo de estas técnicas y herramientas, en los proyectos de AD es la gran
importancia que tienen los aportes y participacién de los beneficiarios en esta
temprana fase de disefio del proyecto.
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Esta dltima herramienta, la Matriz de Marco Légico, es tal vez una de
las més caracteristicas de los proyectos de AD, debido a que es requerida por
varios organismos de ayuda al desarrollo como AusAid (Australian Agency for
International Development), CARE, Europe AID, NORAD (Norwegian Agency for
Development Cooperation), FAO (Food and Agriculture Organization of the United
Nations), USAid (U.S. Agency for International Development), Banco Mundial y
Visién Mundial. Debido a su amplio uso e importancia para la identificacién,
disefio, planificacién y control de los proyectos de AD (Crawford y Bryce,
2003; Crawford, et al., 2008; Diallo y Thuillier, 2005; Golini y Landoni, 2014
Ika, Diallo, y Thuillier, 2010; Khang y Moe, 2008; Montes-Guerra M., 2010),
en esta investigacién se detallarda mds adelante la historia, caracteristicas,
fortalezas, debilidades y variaciones propuestas de la Matriz de Marco Légico.

* Puesta en marcha: los propésitos de esta fase son determinar la
estructura de gobernanza del proyecto, autorizar formalmente el
inicio del proyecto y comunicar formalmente el inicio del proyecto
(PM4NGOs, 2012). La gufa del PMDPro no hace explicitas las
técnicas y herramientas que recomienda a no ser por las reuniones,
desarrollo del acta de constitucion o project chdrter como herramienta
para comunicar los pardmetros de alto nivel del proyecto a las partes
interesadas, estimaciones de costo y tiempo, desglose de actividades,
identificacién de riesgos y analisis de tolerancias.

* Planificacién: en esta fase se elaboran varios documentos del proyecto,
que conforman el plan parala direccién de proyecto, dentro de los cuales
estan los relacionados con la planificaciéon de cada una de las disciplinas
del PMDPro: gestién del alcance, de tiempo, de la justificacién, de las
partes interesadas, de riesgos, de recursos y de la coordinacién del
proyecto (PM4NGOs, 2012). En esta fase, es muy importante contar
con la participacién, amplia y completa de los grupos de interesados,
con el fin de refinar detalladamente las caracteristicas del proyecto
establecidos en la fase de identificacién y disefio.

* Implementacién: en esta fase dia a dia se dirige y gestién la
implementacién del plan del proyecto, mediante la gestiéon de
problemas, de los recursos y de los controles internos. Las técnicas y
herramientas enunciadas en el estdndar para cada uno de estos procesos
que conforman la fase de implementacién son:
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* Laherramienta de control méds importante es el registro de problemas
que resume los problemas, describe su estado actual e identifica quién
es responsable de atender el problema. Ademds, se recomienda la
aplicacién de la matriz RECI (Responsable, Encargado, Consultado,
Informado).

* Para gestién de personas, las técnicas y herramientas enunciadas
en el estdndar la elaboracién de perfiles de cargo, los organigramas,
las evaluaciones de desempefio y para planificar concretamente las
comunicaciones reuniones, talleres, informes, memorandos, boletines

y blogs.

* Para los controles internos, se recomiendan listas de chequeo y
procedimientos que aborden la totalidad de los sistemas de apoyo,
administrativos y logisticos necesarios para una implementacién
exitosa del proyecto.

*  Monitoreo,evaluaciény control: El propésitode estatase esdeterminarsi
deben tomarse acciones correctivas cuando se desvia significativamente
la implementacién del proyecto de su disefio y de su plan (PM4NGOs,
2012). La gufa del PMDPro propone como herramientas a utilizar, por
el director de proyecto, en esta fase las visitas, registros e informes
de campo, cuestionarios normalizados, técnicas participativas de
evaluacién rural, grupos de discusién, entrevistas con la comunidad
o con los informantes clave, y la observacién. Las herramientas mas
importantes en esta fase son los indicadores de monitoreo y medios de
verificacién de la matriz de marco légico.

Al considerar la relacién complejidad costo en la actividad de recopilacién
de datos en la fase de monitoreo, evaluacién y control, el PMDPro relaciona
de menor a mayor esfuerzo las técnicas y herramientas de observacién,
registros existentes, estadisticas de rutina, entrevistas con informantes clave,
debates con grupos de discusién, encuestas de muestras especificas y estudios
especiales. Es da anotar que se espera que entre mayor costo y complejidad de
la técnica utilizada se espera un mayor aporte a la toma de decisiones.

Las evaluaciones son dividas en finales, intermedias y a posteriori o de
impacto, y las herramientas propuestas para su realizacién son los indicadores
y las auditorias, mientras que para el proceso de control se recomienda, por
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parte del PMDPro, la utilizacién de técnicas y herramientas tales como los
indicadores y reuniones, mapeo de solicitudes de cambios.

Transicién al final: En el campo del desarrollo, los proyectos pueden
seguir en funcionamiento durante muchos afios, después de haber finalizado
los productos del proyecto. Esta es una caracteristica de los proyectos de AD,
en donde su final se caracteriza como una fase de transicién - con escenarios
de terminacién, extensién, expansiéon o redisefio - y no como un cierre del
proyecto estrictamente definido (PM4NGOs, 2012). Una herramienta
utilizada para planificar la sostenibilidad permanente del proyecto es la
matriz de planificacién de la transicién, también se hace referencia a técnicas
y herramientas, para esta fase, como las reuniones con las partes interesadas,
auditorias del proyecto y los informes de evaluacién.

Al analizar las disciplinas del PMDPro, también se identifican técnicas
y herramientas, como las que presenta la tabla 56. Como se puede apreciar
en esta tabla, las técnicas y herramientas sugeridas en la gufa de gestién de
proyectos para profesionales del sector de desarrollo, contiene varias que son
especificas para los proyectos de AD y otras propuestas por otros cuerpos de
conocimientos como la gufa del PMBOK.

Tabla 56. Herramientas propuestas por el PMDPro por disciplinas de la gestién de

Pl’()y(‘,(‘,t()S

Disciplina de gestién de

Técnicas y herramientas
proyectos del PMDPro

Descomposicién

Estructura de Desglose de Trabajo EDT

Gestién del Alcance

Estimaciones
Secuenciamiento
Reuniones

Juicios de expertos
Diagramas de red
) Ruta critica
Gestién del tiempo .
Diagrama de Gantt

Analisis de holguras

Software de gestién de proyecto
Analisis de ejecucién rapida

Compresién del cronograma

Cronograma
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Disciplina de gestiéon de
proyectos del PMDPro

Técnicas y herramientas

Gestién de recursos

Presupuestos

Reuniones

Catélogo de cuentas

Presupuesto basado en actividades

Técnicas de estimaciones de costos

Analisis de valor ganado

Invitacién a licitacién IFB o solicitud de la propuesta
RFP

Seleccién y evaluacién de proveedores

Sistema de gestién de inventarios

Registro, etiquetado, monitoreo y proteccién de activos

Gestién de recursos humanos:

Identificacién de roles

Evaluacién del desemperio

Gestién de riesgos:

Reuniones

Identificacién de riesgos

Analisis de probabilidad e impacto de riesgos
Matriz de evaluacién de riesgos

Registro de riesgos

Gestién de la justificacion

Andlisis de necesidades basado en problemas
Andlisis de necesidades basado en activos
Arbol de problemas, objetivos y alternativas

Matriz de marco 16gico,

Gestién de partes interesadas:

Talleres

Reuniones

Diagramas de Venn

Matriz de analisis de las partes interesadas

Matriz RECI (Responsable, Encargado, Consultado,
Informado)

Matriz de comunicaciones

Fuente: elaboracién propia a partir de la gufa para profesionales del PMDPro.

(PM4NGOs, 2012).
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3.5.2 Técnicas y herramientas del PM4DEV

Los dos cuerpos de conocimiento mas ampliamente utilizados para gestionar
proyectos de ayuda al desarrollo son el PMDPro1 y el PM4DEYV, este apartado
relaciona las técnicas y herramientas sugeridas a los directores de proyecto, en
este Ultimo. La tabla 57 resume las técnicas y herramientas, de acuerdo con
cada una de las disciplinas de la gufa del PM4DEYV, como se puede apreciar
en general son las mismas que las propuestas por el PMDPro, aunque con
diferencias relacionadas primero con el grado de profundidad con que las
tratan y segundo porque el PMDPro no incluye la gestién de la calidad del
proyecto como disciplina.

Tabla 57. Herramientas propuestas por el PM4DEV por disciplinas de la gestion de

Pl’()y(‘,(‘,t()S

Disciplina de gestion de .. .
Técnicas y Herramientas
proyectos

Project charter
Gestién del alcance del proyecto | Matriz de Marco Légico MML
PIR (Post Implementation Review) o Close Out Report

Estimaciones
Secuenciamiento

Reuniones

Juicios de expertos
Diagramas de red

Ruta critica

Gestién del tiempo del proyecto | Diagrama de Gantt

Analisis de holguras
Software de gestién de proyecto
Andlisis de ejecucién rapida
Compresién del cronograma
Cronograma

PERT Program Evaluation and Review Technique

. Presupuestos
Gestion de los costos del .
Reuniones
proyecto

Analisis de valor ganado
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Disciplina de gestioén de

proyectos

Técnicas y Herramientas

Gestion de los riesgos del

proyecto

Reuniones

Identificacién de riesgos

Analisis de probabilidad e impacto de riesgos
Matriz de evaluacion de riesgos

Registro de riesgos

Gestion de los recursos humanos

Identificacién de roles

Evaluacién del desempefio

Organigramas

RAM Matriz de Asignacién de Responsabilidades

Gestién de las partes interesadas

del proyecto

Matriz de partes interesadas
Mapeo de partes interesadas
Negociacién

Talleres

Reuniones

Gestién de la calidad del proyecto

Auditorias de la calidad

Ciclo de Shewhart - PHVA (Planificar, Hacer, Verificar,
Ajustar)

Diagrama de causa — efecto o de Ishikawa

Diagrama de Paretto

Cartas de control

Mejoramiento continuo de la calidad

Prevencién, andlisis y fallas de costos

Gestién de la comunicacién /

informacién del proyecto

Reuniones
Sistemas de informaciéon
Sistemas de reportes

Organigramas

Gestién de las adquisiciones

Reuniones
Seleccién y evaluacién de proveedores

Sistema de gestién de inventarios

Fuente: elaboracién propia a partir de la gufa del PM4DEV. (PM4DEV, 2015)
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3.5.3 Consideraciones

Al analizar las técnicas y herramientas para la gestién de proyectos propuestas
en los cuerpos de conocimiento més utilizados, se puede concluir que existen
similitudes, pero también grandes diferencias, sobre todo al comparar
estindares como el PMBOK con las guias especificas para la GP de proyectos
de ayuda al desarrollo como la del PMDPro y la PM4DEV. En estas tltimas
gufas aparecen técnicas y herramientas especificas del sector del desarrollo
que tienen como fin lidiar con las caracteristicas propias de esta tipologia de
proyectos.

Las metodologias para proyectos de AD comparten muchas técnicas y
herramientas, pero también presentan algunas diferencias. La Guia PMBOK es
mas completa en cuanto a la cantidad de técnicas y herramientas que describe.
Sin embargo, debido a que es una gufa de gestién de proyectos general, carece
de algunas herramientas especificas, como por ejemplo la matriz de marco
l6gico y los drboles de problemas, y las referencias al contexto de los proyectos
de AD (Golini y Landoni, 2014). La gufa del PM4DEV es muy completo,
e incluye herramientas que han sido disefiadas para proyectos de ayuda al
desarrollo y ademas contiene y discute varias referencias y caracteristicas de
los proyectos de identificacién.

De otra parte, la guia de gestién de proyectos para profesionales del sector
del desarrollo PMDPro, aunque referencia una buena cantidad de herramientas,
se queda corta en la profundidad de su descripcién. Esta gufa, como lo
admiten Hermano et al., (2013), presenta aspectos importantes relacionados
con el ciclo de vida de un proyecto de AD, introduce el concepto de puertas
de decisién para adaptar el disefio y la planificaciéon del proyecto luego de
cada fase, plantea ejemplos de aplicacién de las herramientas y describe las
caracteristicas diferenciadoras de los proyectos de ayuda al desarrollo frente a
las demas tipologfas de proyectos.

A este respecto, Golini et al, (2014) presentan algunas diferencias en
las técnicas y herramientas que se abordan en el PMDPro, PM4DEV y
PMBOK, las cuales se pueden consultar en la tabla 58. Estos investigadores,
concluyen que las herramientas de estos tres cuerpos de conocimientos son
complementarias entre sf para gestionar un proyecto de AD y aseguran que
esta condicién origina un drea prometedora de desarrollo es la integracién de
las diferentes contribuciones a fin de desarrollar una metodologia de gestién
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de proyectos de Ayuda al Desarrollo mas eficaz y adecuada, que es la condicién
fundamental para el seguimiento y la evaluacién efectiva de este tipo de
intervenciones (Golini y Landoni, 2014).

Tabla 58. Comparacion niveles de descripciéon de las herramientas

Herramienta PMBOK PMDPro PM4DEV
Project Charter Alto Alto Medio
Estructura de Desglose de Trabajo EDT Alto Medio Alto
Método de la ruta critica / Diagrama de red Alto Alto Alto
Diagrama de Gantt Bajo Alto Alto
Andélisis de Valor Ganado Alto Medio Alto
Analisis de riesgos Alto Alto Alto
Matriz de Marco Légico - Alto Medio
Mapeo de partes interesadas / Matriz de partes )
interesadas Alto Alto Medio
Arbol de problemas, 4rbol de objetivos, arbol de i Alto )
alternativas

Fuente: elaboracién a partir de Golini y Landoni (2014).

En esta misma perspectiva, del andlisis de herramientas pero ya no
en los cuerpos de conocimientos sino enfocado a la comparacién de las
metodologias de GP propuestas por organizaciones gubernamentales de
Ayuda al Desarrollo, sugiere que estas técnicas y herramientas, elaboradas
especificamente para proyectos de ayuda al desarrollo, deben complementarse
con las mejores practicas de gestién de proyectos generalmente aceptadas
con el fin de mejorar el desempefio de tales intervenciones en términos de
eficiencia, eficacia e impacto (Landoni y Corti, 2011).

En cuanto a técnicas y herramientas de control, se observa un marcado
énfasis en la medicién del desempefio en costos y la aplicacién de la técnica
de valor ganado, que ha sido divulgada ampliamente en estdndar del PMI. La
aplicabilidad de la técnica de analisis de valor ganado radica en la sencillez
para establecer el progreso de un proyecto en una fecha de control especifica,
estimando sus variaciones en tiempo y plazo, y la prediccién de lo que ocurrira
si se contintia con las desviaciones. Las predicciones de la técnica de valor
ganado, aportan la capacidad de anticipacién y reaccién frente a los cambios,
para equilibrar los desajustes del proyecto y conseguir los objetivos planteados.
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El estandar del PMI hace la mayor recomendacién y descripcién de técnicas,
enfocando en aspectos para medir el avance del proyecto en tiempo, costo y
alcance. Todos los estdndares resaltan los aspectos de control y medicién del
desempertio de los proyectos. La gestién de valor ganado es la técnica sugerida
por todos los estandares, y su aplicacién se enfoca en la totalidad de los casos
para la evaluacién del progreso de los proyectos en ambitos de tiempo y costo.

Se han asociado las técnicas y herramientas de los estandares a aquellas
variables en las que tienen mayor aplicabilidad, tomando como referencia las
variables establecidas para ejecucién y control del apartado anterior. Como
resultado de esta agrupacién se muestra las técnicas y herramientas para cada
estdndar, observando que la mayorfa de ellas se concentra en las variables
tradicionales de la gestién: alcance, costo, tiempo y calidad (ver tabla 59). Se
pueden apreciar vacios para otras variables que también son representativas, y
para las cuales no se encuentran mayores aportes de técnicas y herramientas.
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La tabla 60 muestra los grupos de técnicas y herramientas asignados
a otras variables diferentes de las tradicionales, que a pesar de no tener
representacion en los estdndares también contribuyen a la adecuada ejecucién
y control proyectos. En las tablas 59 y 60 se ha preparado con informacion,
estructurada y resumida en este documento, a partir de los informes de cada
uno de los estdndares.
Tabla 60. Técnicas/herramientas en estandares de gestién de proyectos
; PRIN-

Variables PMI APM | ICB | ISO P2M BS6079 Cho PMDPro PM4DEV
Risk reas- Regular Risk Risk reas- Risk reas-
sessment, reviews check- sessment, sessment,
Risk audits, of the lists, Risk | Risk audits, | Risk audits,
Variance and project prompt Variance Variance and
trend analy- schedule, lists, Risk | and trend trend analysis,
sis, Technical Progress models, analysis, Technical

. performance review Risk Technical performance
Riesgos .
measurement, meetings break- perfor- measurement,
Reserve anal- down mance mea- | Reserve anal-
ysis, Status structure | surement, ysis, Status
meetings Reserve meetings
analysis,
Status
meetings

Forecasting Control Gestion de

methods, of doc- la cadena de

Communica- uments suministro.

tion methods, and

Reporting records

systems.

Contract

change con-

Comuni- trol system,
K Procurement

caciones y performance

compras reviews, In-
spections and
audits, Pay-
ments sys-
tems, Claims
administra-
tion, Records
management
system

Fuente: elaboracién propia.
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Se considera que la clasificacién de técnicas y herramientas, de acuerdo con
las variables de planeacién y control, indica que la mayoria de estas coincide
en dar importancia a aplicaciones enfocadas sobre variables que representan el
eje de la gestién de un proyecto (alcance, tiempo, costo o la calidad). A pesar de
esto, se pueden observar algunas lagunas en cuanto a técnicas para ejecucién
y control en otras variables que no forman parte del eje de la gestién, como
el riesgo, comunicaciones, compras, y documentacién, entre otros. En tales
casos, las orientaciones de técnicas y / o herramientas son escasas, con poca
aplicacién, y sin contribuciones en los estdndares, lo cual representa desafios
de investigacién futura.

De acuerdo con los tres enfoques de evolucién de la gestién de proyectos
en el sector de la Ayuda al Desarrollo, propuesta por Ika y Hodgson (2014),
la utilizacién de herramientas para la gestién de este tipo de proyectos
también ha cambiado con el tiempo. Durante las primeras décadas (1950 a
1980), las herramientas se enfocaron en el analisis financiero del retorno sobre
la inversién de la ayuda al desarrollo y la Matriz de Marco Légico llega a
establecerse como la herramienta de planificacién por excelencia en el sector,
posteriormente a partir de 1990 hasta ahora, las herramientas se han volcado
hacia el andlisis de las expectativas e intereses de las personas y se utilizan mas
herramientas provenientes de la sicologfa, sociologfa y antropologifa, como se
aprecia en la tabla 61.
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Tabla 61. Enfoques de la GP en el sector de la Ayuda al Desarrollo

Enfoque de PM

Herramientas clave

Tradicional

Analisis Costo Beneficio (CBA), Método de la ruta critica (CPM), Técnica de
Evaluacién y Revisién de Proyectos PERT, Enfoque de Marco Légico (EML),
Gestién Basada en Resultados (RBM), Sistema de Informacién de Gestién de
Proyectos (PMIS), monitoreo de presupuesto, monitoreo de incidentes, indica-
dores de desempernio, técnicas de puntuacién, anélisis con/sin, anélisis antes/

después, etc.

Contingente

Talleres Participativos de Planeacién-Accién, Apreciacién/Influencia/Control
(AIC), Planeacién orientada a objetivos ZOPP, teamUp, Enfoques Participati-
vos Basados en la Comunidad, Diagnéstico Rural Participativo (DRP), Talleres
de Autoestima, Fuerza Asociativa, Analisis de Género, Accién Participacién y
Responsabilidad (SARAR), Evaluacién de Beneficiarios (BA), Evaluacién So-
cial (ES), Participacién Monitoreo y Evaluacién (PMyE), Consulta Sistematica
alos Clientes (SCC), Documentos de Estrategia para la Reduccién de la Pobre-
za (PRSPs), grupos focales, Anélisis de las Partes Interesadas y Resolucién de

Conflictos; Analisis Organizacional y Cultural, etc.

Fuente: elaboracién propia a partir de Ika y Hodgson (2014:).

3.5.4 Adopcién de técnicas y herramientas en Organizaciones No
Gubernamentales ONGs

Aunque se reconoce la importancia de las técnicas y herramientas en el éxito
de un proyecto (Clarke, 1999; Papke-Shields, Beise,y Quan, 2010), en general,
la literatura cientifica relacionada con la direccién de proyectos de cooperacién
al desarrollo y especificadamente de la adopcién de buenas practicas, técnicas
y herramientas y de los criterios de éxito de los proyectos en este sector es
escasa y poco concluyente (Ika, 2012; Golini, Kalchschmidt, y Landoni, 2015),
se pueden encontrar varios estudios empiricos relacionados. Por ejemplo,
Montes, De Miguel, Pérez, Gimena, y Diez, (2015) realizaron una investigacién
con el propésito de analizar la adopcién de précticas, metodologfas, técnicas
y herramientas de GP en ONGs del sector de la Cooperacién al Desarrollo, y
su influencia en el desempeiio de los proyectos financiados por el gobierno de
Navarra, Espana.

Estos autores demostraron que la utilizacién de técnicas y herramientas
de direccién de proyectos inciden de forma alta y positiva en el desemperiio de



Ayuda al desarrollo

los proyectos. No obstante, en el sector de ayuda al desarrollo se aprecia bajo
conocimiento de la metodologfas, técnicas y herramientas de GP generalmente
aceptadas lo cual traes como obvia consecuencia una baja utilizacién de tales
instrumentos (Montes, et al., 2015). Por dltimo, es de resaltar que este estudio
evidencia, en la GP de AD la alta dependencia del Enfoque de Marco Légico,
el cual tiene bondades relacionadas con la unificacién de criterios al momento
de disenar la intervencién, pero son innegables sus falencias en aspectos como
el seguimiento y control y la evaluacién de los proyectos.

En esta misma direccién, y dado que sélo recientemente los investigadores
comenzaron a considerar las practicas de gestién de proyectos como posible
remedio para el mal desempefio de los proyectos de AD, Golini, Kalchschmidt,
y Landoni (2015), realizaron una encuesta internacional a gran escala dirigida
a directores de proyectos en ONGs de este sector con el fin de establecer si
existe relacién entre la adopcién de herramientas de GP con el desempefio
de estos proyectos. Las conclusiones de esta investigacién permiten ratificar
que la utilizacién de herramientas de direccién de proyectos influye de manera
positiva en el éxito de los proyectos de ayuda al desarrollo, tanto en el corto
como e largo plazo. Aunque es de anotar que es uno de los muchos factores que
pueden influir en el desempefio del proyecto.

Los resultados del trabajo permitieron demostrar que las ONGs son
mas propensas a utilizar ampliamente herramientas sencillas como el EML
y los reportes de avances que otras mas estructuradas y analiticas propias
de la GP como el método de la ruta critica, el andlisis de valor ganado o la
priorizacién de riesgos. El analisis permitié identificar claramente dos estados
de madurez caracterizados por el nivel de adopcién de herramientas de GP, lo
cual puede explicarse por un modelo de aprendizaje en donde los directores
de proyectos de AD van evolucionando en sus conocimientos técnicos y los
van implementado en sus proyectos, acercdndose cada vez mas a las practicas
estdndar de la GP (Golini et al., 2015). Los proyectos en los cuales se aplicaron
herramientas més avanzadas, es decir se ubicaron en el nivel dos de madurez,
fueron mas propensos a tener mejor desempefio.

Las dos investigaciones de tipo empirico, mencionadas en este apartado
permiten confirmar que la GP de AD cuenta con herramientas especificas del
sector. Sus andlisis y resultados también confirman que el Enfoque de Marco
Légico sigue siendo la herramienta de mayor aplicacién a pesar de las falencias
y limitaciones que presenta. De otra parte es interesante que los dos estudios

247



248

La gestion de proyectos

recomiendan, ademds de aumentar la formacién especifica en GP para los
profesionales de las ONGs, el proponer una metodologia que intente integrar
el EML con las herramientas de uso estandar en la GP con el fin de lograr una
mejora en la planificacién y el seguimiento y control de estas intervenciones
o el disefio de una metodologia especifica para el sector de cooperacién, que
incluya los requerimientos de todos los agentes intervinientes en el proceso
(Montes et al., 2015; Golini et al., 2015).

Los estudios de adopcién de técnicas y herramientas en el sector de la
Ayuda al Desarrollo, han demostrado la gran dependencia en la metodologia
del marco légico pese a sus falencias demostradas y si vinculacién con la
generalizada falla de los proyectos. La revisién bibliografica ha demostrado
que existen herramientas particulares para el sector de desarrollo, lo cual debe
ser un insumo para el disefio de una metodologia especifica para gestionar
proyectos de Ayuda al Desarrollo.

En este capitulo, con base en un riguroso analisis documental se ha analizado
detalladamente el contexto de la Gestién de Proyectos de Ayuda al Desarrollo,
describiendo su origen y evolucién, las caracteristicas diferenciadoras de los
proyectos de AD, la problemética del generalizado pobre desempefio de estas
intervenciones para cumplir so solo sus objetivos a largo plazo sino también
los de coro plazo, se han descrito los escasos esfuerzos por establecer un cuerpo
de conocimiento de GP para el sector y se detallé la adopcién de técnicas
y herramientas de GP en las ONG del Desarrollo. En el siguiente capitulo
se muestra un estudio empirico original llevado a cabo por los autores para
comprobar si los hallazgos de este capitulo aplican al contexto Colombiano.



CAPITULO IV

LA GESTION DE PROYECTOS
DE AYUDA AL DESARROLILO EN
COLOMBIA
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LA GESTION DE PROYECTOS DE AYUDA AL
DESARROLLO EN COLOMBIA

En este capitulo los autores presentan los hallazgos de un estudio empirico
descriptivo dirigido a gerentes de proyectos de Ayuda al Desarrollo en
Colombia, con el fin de establecer un contexto de la Gestién de Proyectos
del sector en este marco geografico. Se presentan condiciones generales de
la organizacién en el dmbito nacional para administrar la ayuda a través de
la Agencia Presidencial para la Cooperacién APC-Colombia, estadisticas y
tendencias de la Cooperacién Internacional No Reembolsable hacia el pais y
finaliza con el desarrollo del estudio de la aplicacién de técnicas y herramientas
de GP en ONG dedicadas a la implementacién de intervenciones con
financiacién internacional y su influencia en el éxito del proyecto.

4.1 Contexto general

En los tltimos afios el interés por la Gestién de proyectos como disciplina ha
crecido considerablemente (Soderlund, 2011), lo cual se justifica a juzgar por
los informes del Banco Mundial en donde se reporta que cada afio el 24% del
Producto Interno Bruto (PIB) a nivel global se destina a la implementacién de
proyectos (Banco Mundial, 2017). En esta misma direccién expertos del Project
Management Institute (PMI), proyectan que para el 2020 se habran creado
més de 16 millones de nuevos puestos de trabajo en Gestién de Proyectos
(PMI, 2013). No obstante de estas importantes cifras que demuestran auge
de la disciplina de la GP, las estadisticas también demuestran las altas tasas
de incumplimiento de objetivos a corto plazo y estratégicos de los proyectos,
que ademads se entregan con sobrecostos y fuera de plazos (Flyvbjerg, 20145
Matta y Ashkenas, 2003; Shenhar y Dvir, 2007). En el sector del Desarrollo,
las condiciones son similares en términos de fracasos de los proyectos, sin
embargo, es escasa la literatura que estudia desde la perspectiva de la gestién
las caracteristicas de la gestiéon que da origen a esta realidad.
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Este proyecto de investigacién surge gracias a la suscripcién de un convenio
de cooperacién de investigacién entre la Universidad Pedagégica y Tecnolégica
de Colombia y Universidad EAN. Considerando que uno de los objetivos
especificos de este proyecto es confrontar los referentes tedricos de la gestién de
proyectos a nivel global con las realidades en la PM de la Ayuda al Desarrollo
en Colombia, en este apartado se presenta el contexto de este sector en el pais.

Colombia tiene la fortuna de contar con un sistema nacional de Ayuda
al Desarrollo, con amplia experiencia y bien consolidado (Grasa, 2014). La
Ayuda al Desarrollo en Colombia tiene sus origenes en la década de los 70,
cuando se crea la Divisiéon Especial de Cooperacién Técnica Internacional
en el Departamento Nacional de Planeacién - DNP y es la encargada de
la coordinacién de la cooperacién en el nivel nacional juntamente con el
Ministerio de Relaciones Exteriores. Para los 90, debido a transformaciones
en dmbito mundial se crea la Agencia Colombiana de Ayuda al Desarrollo —
ACCI, adscrita al DNP y luego en 1999, se traslada al Ministerio de Relaciones
Exteriores en el afio 1999 (APC, 2014).

Para el 2003, el gobierno colombiano determina adscribir la ACCI al
Departamento Administrativo de la Presidencia de la Reptiblica — DAPR y
en 2011 se crea la Agencia Presidencial de Ayuda al Desarrollo de Colombia,
APC-Colombia, como una entidad adscrita al Departamento Administrativo
de la Presidencia de la Republica. La APC-Colombia, tiene como funciones:
Ejecutar proyectos relacionados con el objeto de la Agencia, gestionar y
promover la Ayuda al Desarrollo técnica y financiera, administrar el Fondo
de Cooperacién y Asistencia Internacional — FOCAI y producir, procesar y
compartir informacién y conocimiento de la Ayuda al Desarrollo en Colombia,
entre otras (APC, 2014).

Colombia ha tenido una tendencia significativamente al aumento en cuanto
al volumen de recursos de Ayuda al Desarrollo, a pesar de estar declarado
pafs de renta media — alta, desde el afio 2009. Asf mismo, se han mantenido
los flujos de efectivo correspondientes a convenios de cooperacién, como se
puede apreciar en la figura 23 (APC-Colombia, 2012). Con base en la situacién
actual y las buenas perspectivas del sistema de cooperacién colombiano, se
han identificado retos para enfrentar el futuro, los cuales estdn asociados con
generar estrategias de sostenimiento un sistema tan grande y en crecimiento,
con lograr mejorar los canales de comunicacién entre los actores y con el
convertirse en una red (Grasa, 2014).
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Figura 23. Evolucién de los convenios de Ayuda al Desarrollo en Colombia

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

=0=Convenios firmados —o— Desembolsos

Fuente: Agencia Presidencial para la Cooperacion APC-Colombia (2012).

Con el fin de determinar el crecimiento de la Cooperacién Internacional
No Reembolsable (CINR) en un escenario de posconflicto, APC-Colombia
estimé que la Cooperacién Internacional alcanzarfa para 2016 los USD $670
millones, lo que supondria un crecimiento del 14% con respecto a 2015. Bajo
este supuesto se esperarfa 2017, afio posterior a la firma del Acuerdo Final, la
CINR alcanzaria los USD $1.140 millones teniendo en cuenta las evidencias
anteriormente mencionadas. Posteriormente, segiin APC-Colombia se espera
una normalizacién de la CINR en 2018 y 2019 con recursos cercanos a los
USD $660 y USD $760 millones respectivamente. Finalmente, entre 2015 y
2019 se espera que se registren alrededor de USD $3200 millones en CINR
(APC-Colombia, 2015). (Ver figura 24).
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Figura 24. Estimacién CINR para Colombia en un escenario de poscontlicto
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Fuente: Agencia Presidencial para la Cooperacion APC-Colombia (2015).

De acuerdo con datos del Sistema de Informacién de Ayuda Oficial
al Desarrollo de la APC-Colombia (SIAOD), el total de ayuda oficial al
desarrollo ascendié a USD 1.214.690.666 en el 2014. La tendencia de la
ayuda al desarrollo por via multilateral para América Latina es decreciente
mientras que para Colombia es creciente y proviene del GEF y del BID, para
aregion el aflo 2012 fue el més positivo gracias a los fondos provenientes de la
Unién Europea y del GEF (APC, 2015). La OCDE reporta que la cooperacién
multilateral para Colombia proviene del GEF y del BID. De otra parte, la
Agenda pos-2015 marca una hoja de ruta para Colombia, hasta el afio 2030
en materia de Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD), Cooperacién Sur-Sur (CSS),
Triangular, y demés modalidades de cooperacién como las alianzas publico-
privadas internacionales (APC, 2015).

Los estudios realizados por Grasa (2014), al evaluar el sistema de Ayuda
al Desarrollo Colombiano, concluyen muchas de las falencias del sistema
mundial de ayuda al desarrollo y en lo particular a la gestién del proyecto
evidenciaron que gran cantidad de los proyectos puestos en marcha en el pafs
han resultado en fallos, debido a la deficiencia en los procesos de seguimiento
y control y de evaluacién. Con el fin de subsanar tales falencias, el mismo
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autor recomienda a la APC el desarrollar una agenda en donde se contemplen
estrategias para adaptarse a un sector cada vez con mayor complejidad; crear
una unidad dedicada exclusivamente a la evaluacién y seguimiento y control
de los proyectos; mejorar la participacién del legislativo en materia de CI; y
lograr mayor vinculacién entre la politica y las estrategias de cooperacion.

De acuerdo con la hoja de ruta de la APC para el periodo 2015-2018,
El objetivo de la Agencia Presidencial de Cooperacién, APC-Colombia, es
incrementar el beneficio que obtiene la sociedad colombiana e internacional
de la cooperacién en funcién del desarrollo de acuerdo con las prioridades
del pafs y sus socios (APC, 2018). El direccionamiento estratégico de la
Agencia Presidencial para la Cooperacion, plasmada en la a Hoja de Ruta
de la Cooperacién Internacional se ha estructurado a partir de 4 elementos
claves: 1) Los lineamientos encontrados en el Plan Nacional de Desarrollo,
2) La politica exterior del pafs; 3) El mandato del Presidente de la Reptblica
para trabajar en un posible posconflicto y 4) Los lineamientos del Consejo
Directivo, compuesto por la Presidencia de la Republica, el Ministerio de
Defensa Nacional, la Cancillerfa y el Departamento Nacional de Planeacién.

Uno de los objetivos estratégicos de la APC-Colombia es focalizar y
dinamizar la Cooperacién Internacional (CI) que recibe el pais y para esto, la
agencia ha priorizado tres dreas temadticas: 1) construccién de paz; 2) desarrollo
rural sostenible y; 3) conservacién y sostenibilidad ambiental En seguida se
explican cada una de estas dreas temadticas estratégicas de la Cooperacién
Internacional en Colombia, segtn la hoja de ruta de la APC para el periodo
2015-2018 (APC, 2018):

Construccién de Paz comprende la reconciliacién del pais y apoya
esencialmente la arquitectura institucional del gobierno para la paz y la
atencién a victimas del conflicto. Hace énfasis en proyectos orientados a
la justicia transicional, la reparacién integral de victimas, la restituciéon
de tierras, el desminado y fortalecimiento de la memoria histérica. Asf
mismo, la desmovilizacién, reinsercién y reintegraciéon de actores del
conflicto, y todas las actividades que contribuyan a la implementacién

de un eventual acuerdo de paz.

Sobre el desarrollo rural sostenible, partimos de que una Colombia en
paz requerird la transformacién integral del campo colombiano. Los
proyectos estdn orientados a la reduccién de la pobreza rural, el cierre
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de brechas entre la ciudad y el campo y a la generacién de alternativas
tanto de vida como productivas en el campo colombiano.

La conservacién y sostenibilidad ambiental comprende medioambiente
y cambio climatico. Reconoce que un posible fin del conflicto nos
brindarfa la oportunidad de redescubrir nuestro propio territorio y
llegar a lugares remotos del pafs, ricos en biodiversidad. Esto debe
generar proyectos de reforestaciéon, conservaciéon y adaptacién al cambio

climético y el uso sostenible de nuestra riqueza natural.

La misma Agencia Presidencial para la Cooperacién en Colombia, ha
realizado un andlisis del comportamiento de la CI No Reembolsable (CINR)
hacia Colombia y en la figura 25 se muestran algunas series de tiempo
extraidas de este informe. De acuerdo con el Sistema de Informacién de Ayuda
al Desarrollo (SIAOD) de la OCDE y a los célculos de la oficina de planeacién
de la APC, se puede afirmar que Existe una brecha promedio de USD$ 120
millones entre 2010 y 2014 en la informacién de la OCDE y la informacién de
APC-Colombia. Asf mismo, y como se refleja en la figura 24b, la informacién
de desembolsos por cooperante es diferente entre la OCDE y la informacién de
APC-Colombia, sin embargo, para las dos fuentes la mayor fuente de AD hacia
Colombia proviene de los Estados Unidos de América, seguida por Alemania y
la Unién Europea para los afios comprendidos entre el 2010 y el 2014.

En el mismo informe del comportamiento de la Cooperacién Internacional
No Reembolsable hacia Colombia realizado por la APC-Colombia, se puede
evidenciar en la figura 25c, que desde 1989 hasta 2015 existe una tendencia
creciente de recursos de CINR a nivel global de los mayores cooperantes,
coherentemente con lo expuesto anteriormente los principales donantes
son los Estados Unidos, Alemania y la Unién Europea (APC, 2015). Con
respecto a la proyeccién de los recursos de la CINR, los andlisis de la oficina
de planeacién de la APC-Colombia indican que a partir de la entrada en vigor
del acuerdo de paz, se estima que aumentaran en proporciones similares a las
alcanzadas a partir del inicio de actividades del Plan Colombia, tal como se
representa en la figura 25d.
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Figura 25. Comportamiento de la Cooperacién Internacional No Reembolsable
(CINR) hacia Colombia
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Fuente: APC (2015).

En lo relacionado a la distribucién de los recursos de la CINR por
departamentos en Colombia, se tiene que entre los afios 2010 y 212 la mayor
parte fueron desembolsados a los ubicados en la regién Pacifica y en el norte del
Pafs, razén por la cual la APC-Colombia implementé una serie de estrategias
que resultaron positivas en cuanto a una distribucién mas equitativa de las
donaciones que sumaron para el afio 2015, 566.79 millones de délares (APC,
2015). Finalmente, al analizar el comportamiento de los recursos de la CINR
con respecto a las tres dreas temdticas estratégicas para Colombia se tiene
que la mayorfa de estos fondos se alinearon con la ruta de la Cooperacién
Internacional establecida por la APC, siendo en orden de participacién
construccién para la paz, conservacién y sostenibilidad ambiental y desarrollo
rural sostenible, tal como se ilustra en la figura 26.
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Figura 26. Distribucion de los recursos de la CINR en las dreas tematicas estratégicas
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4.2 Diagndstico de la adopcién de herramientas de gestion de proyectos
en el sector de ayuda al desarrollo en Colombia

A pesar de las condiciones particulares del sector, es escasa la literatura
enfocada a identificar las falencias de la gestién de los proyectos de ayuda al
desarrollo. En este apartado se muestra una investigacién cuyo objetivo es
analizar la adopcién de herramientas de gestién de proyectos y su incidencia en
el éxito de esta tipologfa de proyectos para lo cual se evaltian las percepciones
de 97 directores de proyectos de AD en ONGs colombianas. Los resultados
demuestran una baja adopcién de herramientas y de estandares de gestion de
proyectos (GP) y establecen una relacién positiva entre el uso de herramientas
y algunos factores criticos de éxito de los proyectos.

En esta investigacion se enfoca en la perspectiva de la administracién
de proyectos y trata de aportar al conocimiento de las condiciones actuales
de la gestiéon de proyectos de Ayuda al Desarrollo en Colombia, despejando
algunos de los aspectos que se llevan a cabo dentro de la denominada caja
negra que dejan los estudios de la Cooperacién Internacional abordados desde
la perspectiva econémica. De esta manera, se pretende explicar parte de lo que
ocurre dentro de esta caja negra para traducir los inputs o entradas en outputs
o resultados de los proyectos de Ayuda al Desarrollo.
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4.2.1 Metodologia

El objetivo de este capitulo es describir el grado de adopcién de herramientas
de GP y su impacto en el desempefio de los proyectos en el contexto de la
AD en ONGs de Colombia. Este estudio es de tipo exploratorio y descriptivo
(Tamayo y Tamayo, 2003) debido a que comprende el registro e interpretaciéon
del proceso de GP en el sector delaayuda al desarrollo paralo cual se definen una
serie de variables que pueden determinar el desempefio del mismo, en este caso
relacionadas con la aplicacién de herramientas. Asi mismo, la investigacién es
de tipo causal considerando que se pretende determinar la influencia de ciertas
variables sobre otra independiente, en este caso el desempefio de los proyectos
(Ouellet, 2001). Con el propésito de que los resultados de esta investigacion
puedan ser comparados con los obtenidos en otros estudios, el disefio de la
metodologia es similar al de estudios similares en otras areas como los de
(Patanakul, Ilewwongcharoen, y Milosevic, 2010; White y IFortune, 2002 y Raz
y Michael, 2001) y en el sector de la AD como los De Miguel et al,, (2015) y
Golini et al,, (2015).

Una vez realizada la revisién de literatura, se disefié un cuestionario
para recopilacién de datos que consta de tres secciones, en la primera se
indaga informacién demografica relacionada con el tipo de organizacién y
caracteristicas de los proyectos; la segunda seccién se dedica a recopilar datos
relacionados con la aplicacién de herramientas en cada fase del ciclo de vida
del proyecto, este tipo de preguntas esta disefiada en escala de Likert en donde
1 corresponde a responder que nunca aplica la herramienta y 5 que la utiliza
siempre en las intervenciones; por tiltimo la tercera seccién contiene preguntas
relacionadas con la valoracién del desempeiio interno y externo de proyecto,
también en escala de Likert. La validacién del instrumento se realiz6 gracias a
la aplicacién en pruebas piloto y a juicio de expertos. El medio de recoleccién
de informacién utilizada fue a través de correo electrénico.

Teniendo en cuenta que la poblacién definida para la investigacién fue el
total de directores de proyectos de AD vinculados a ONGs en Colombia y por
tanto de tamarfio grande, que el pardmetro a estimar es una proporcién y no
se consideran estudios previos al respecto, se requiere utilizar un muestreo
aleatorio simple y el cdlculo del tamafio de la muestra se realiza a partir de la
expresion (Spiegel y Stephens, 2009):

259



260

La gestion de proyectos

Zi*p*q

En este caso como lo sugieren Spiegel y Stephens, (2009) se calcula el
tamario de la muestra bajo el escenario de maxima variabilidad, es decir con p
= 0,5, con un nivel de significancia del 5%, un error de estimacién de maximo
0.1 (d), se obtiene que el tamafio de muestra es de 97 directores de proyectos.
La tabulacién y andlisis de los datos tanto de tipo descriptivo como de pruebas
de hipétesis de independencia se realiza en el software estadistico R®.

4.2.2 Resultados y discusion

En esta seccién se presentan los resultados del andlisis de los datos obtenidos
a partir de la aplicacién del cuestionario a directores de proyectos de Ayuda al
Desarrollo en Colombia. La primera parte de esta seccién se dedica al anélisis
descriptivo de las caracteristicas demogrificas de la muestra enfocandose en las
ONGs; la segunda parte se dedica al analisis para aresolver la primera pregunta
de la investigacion para establecer el grado de adopcién de herramientas de
gestién de proyectos, para lo cual se identifican las herramientas de mayor
uso y su aplicacién en cada fase del ciclo de vida del proyecto; y la tercera
parte se enfoca en a dar respuesta a la segunda pregunta de la investigaciéon
relacionada con determinar si el grado de adopcién de herramientas influye en
el éxito de los proyectos, para lo cual se presentan los resultados de las pruebas
de hipétesis de dependencia estadistica.

4.2.2.1 Caracteristicas demograficas de la muestra.

La muestra esta compuesta por 97 directores de proyectos de AD vinculados
a ONGs en Colombia. Con relacién a la antigiiedad de las organizaciones, se
tiene que en general las ONGs consideradas en la muestra tiene una trayectoria
considerable en el sector, el 46% tiene entre 5 y 10 afios dedicados a la gestién de
este tipo de proyectos, el 21% mas de 10 afos y el restante 32% menos de cinco
afios. En cuanto al emprendimiento de intervenciones durante los tGltimos tres
afios, el 65% de las ONGs iniciaron entre 1 y 5 proyectos y el restante 35% de
las organizaciones entre 6 y 10 proyectos. Tanto el tiempo de permanencia en el
sector como el nimero de proyectos gestionados por las organizaciones justifica
la implementacién de précticas de GP generalmente aceptadas.
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El 4mbito de aplicacién de los proyectos fue clasificado en funcién de las
areas prioritarias temadticas establecidas por en la estrategia de Ayuda al
Desarrollo de la APC. En la composicién de la muestra, el drea temadtica de
mayor participacion fue la de construccion para la paz con un 388 %, seguida por
proyectos gestionados por los directores encuestados relacionados con el area
temdtica de conservacién u sostenibilidad ambiental con un 36 % y finalmente
el drea estratégica de desarrollo rural sostenible aporté el 26 % de proyectos
dirigidos por los directores participantes en la recolecciéon de informacion.

Como se parecfa en la figura 27, en lo referente a la distribucién geografica
de los proyectos beneficiarios de la ayuda internacional, dirigidos por los
encuestados, la mayor representacién se encuentra en Antioquia, Bogota y
Norte de Santander con el 23 %, 21% y 10 % del total. En menor proporcién
se encuentran los departamentos de Bolivar con el 9 %, Cérdoba con el 8 %,
Cauca con el 6 % y Choco y Narifio, ambos con el 4 %. El restante grupo de
proyectos de Ayuda al Desarrollo incluidos en la muestra se ubican en otros
lugares del territorio Nacional. Mientras que los origenes de los fondos de
financiacién de ayuda oficial y no oficial para estos proyectos, corresponde
principalmente de Estados Unidos 57 % y de pafses miembros de la Unién
Europea 27 %, solamente el 16 % de los proyectos dirigidos por los participantes
en la encuesta fueron financiados por fuentes ubicadas en otros lugares.
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Figura 27. Caracterizacion demografica de la muestra
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Fuente: elaboracién propia.

4.2.2.2 Adopcién de herramientas de Gestién de Proyectos en las ONG
Colombianas.

Las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) desempefian un papel
fundamental en la Ayuda al Desarrollo, considerandose como consideran
uno de los pilares para brindar asistencia a los paises en desarrollo, pero sus
proyectos a menudo fallan en criterios de eficiencia y eficacia. Un aspecto
clave es el uso adecuado de las herramientas y metodologias de gestién de
proyectos. Sin embargo, atin se desconoce el alcance y el impacto de su uso
por las ONG, particularmente en el &mbito colombiano. Por otro lado, a pesar
de su importancia y su bajo rendimiento en términos de gestién de proyectos,
los proyectos de Ayuda al Desarrollo han recibido una atencién limitada en la
literatura en lo que respecta a métodos y herramientas. Nuestra investigacion,
gracias a una encuesta aplicada a gerentes de este tipo de proyectos en
Colombia, arroja algo de luz sobre este tema.
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Losdatos delainvestigacién demuestran que las herramientas més utilizadas
por los directores de proyectos de las ONGs en Colombia, corresponden
en primer lugar al Enfoque de Marco Légico EML, sistemas de reportes,
arboles de problemas y alternativas, control de presupuesto, indicadores de
desempeno y Estructura de descomposicién del Trabajo EDT, la mayoria de
ellas identificadas como propias de la GP del sector (PM4ONGS, 2011). En
segundo lugar se pueden clasificar las relacionadas con planeacién orientada
a objetivos ZOPP, herramientas participativas basadas en la comunidad,
matrices de partes interesadas y ruta critica. Finalmente en el tercer lugar
de adopcién de herramientas de GP por parte de los encuestados se pueden
agrupar el andlisis de riesgos, la matriz de responsabilidades, analisis de valor
ganado, cadena critica, inspecciones y auditorias y herramientas estadisticas
de control de la calidad. La figura 28, refleja los resultados obtenidos.

Figura 28. Grado de adopcién de herramientas de GP en el sector de AD
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Fuente: elaboracién propia.

Como se aprecia en la figura 27, los directores de proyectos de AD
claramente se enfocan en herramientas tradicionales como el EML ratificando
que sigue siendo la técnica de planificacién mas utilizada en el sector
(Vazquez et al., 2015), lo cual es de esperarse por cuanto la mayoria de los
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principales entes financiadores incluyen el EML dentro de sus procesos y
convocatorias (Golini y Landoni, 2014; Crawford y Bryce, 2003; Landoni y
Corti, 2011) y en otras herramientas de andlisis de las expectativas e intereses
de las personas, provenientes de la sicologfa, sociologia y antropologfa. Sin
embargo, herramientas estandar provenientes de las buenas practicas de GP
generalmente aceptadas tienen un grado de adopcién muy bajo y un gran
nimero de estas herramientas no ha sido considerada por los directores
de proyectos como es el caso del analisis de valor ganado, cadena critica,
herramientas de la calidad, matriz de comunicaciones, entre otras.

Con respecto a este hallazgo, se ha comprobado que frecuentemente
las herramientas de GP tienen una adopcién dispersa, algunas son mas
conocidas y tienen un uso més generalizado, mientras que otras herramientas
son més sofisticadas y menos difundidas. En este sentido Besner y Hobbs,
(2008) encontraron por medio de la aplicacién de una encuesta que algunas
herramientas se usan ampliamente (por ejemplo, estructura de desglose del
trabajo), mientras que otras tienen una adopcién muy limitada (por ejemplo,
evaluacién del proyecto y técnica de revisién) y explicaron que esta diferencia
puede depender de la industria o la madurez de una organizacién, desde un
usuario bésico de nivel de herramientas de GP hasta un nivel avanzado. En
el sector del Desarrollo al parecer las herramientas de nivel bésico estan
orientadas al EML, sistemas de reportes y al seguimiento por medio de
indicadores clave de desempefio.

Tomado como referencia el ciclo de proyecto propuesto por (Baum, 1978) y
adoptado con algunas modificaciones, por la mayoria de organismos de ayuda
internacional al desarrollo (Landoni y Corti, 2011), la tabla 62 ilustra las
herramientas de GP més adoptadas en cada una de las fases que componen
la vida de un proyecto. Los resultados aportan evidencia de que las primeras
fases del proyecto despiertan mayor interés de la gestién, a juzgar por que
en las fases de identificacién y planificacién que se implementan el mayor
ntmero de herramientas y a medida que el proyecto avanza hacia su final, al
parecer el énfasis de la gestién disminuye. En el caso del EML, se mantienen
los resultados de otras investigaciones en donde se mantiene que es de utilidad
para la conceptualizacién y financiacién del proyecto pero esta utilidad va
disminuyendo para las fases de ejecucién, seguimiento y control y evaluacién
(Crawtford y Bryce, 2003; Cracknell B., 2000; Montes et al., 2015).
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Tabla 62. Adopcién de herramientas de GP durante el ciclo del proyecto

. ., ., . ., Implementa- Seguimiento .,
Identificacién Formulacién | Planificaciéon ., Evaluacion
cién y control
Enfoque de Enfoque de Indicadores de | Inspecciones
EDT EDT

marco légico

marco légico

desemperio

y auditorfas

Planeacién orien-

tada a objetivos

Herramientas
de participacién

comunitaria

Diagramas de

Gantt

Diagramas de

Gantt

Control y se-
guimiento del

presupuesto

Arbol de Analisis de ries- | Anaélisis de Indicadores de .
. Inspecciones
problemas gos riesgos desemperio
Arbol de . X
Indicadores de Enfoque de

alternativas y

. desempefio marco légico
soluciones
Analisis de par- Charter del
tes interesadas proyecto
Herramientas Matriz de

de participacién

comunitaria

responsabili-
dades

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados plasmados en la tabla 62, son coherentes con los hallazgos
de las investigaciones de Gasper (1997) y de Bell (2000), relacionados con las
ventajas del Enfoque de Marco Légico en las primeras fases de un proyecto
de Ayuda al Desarrollo, en la primera fase (iniciacién), ayuda a lograr un
mejor andlisis del problema y la definicién de objetivos a través del analisis
sistemédtico de problemas y al ubicar el proyecto dentro de un contexto mas
amplio. A continuacién, puede utilizarse en la fase de planificaciéon para
establecer objetivos, establecer sistemas de medicién e identificar y gestionar
riesgos. Sin embargo, el Enfoque de Marco Légico parece quedarse corto en
las necesidades de gestién propias de las fases. Iinalmente, aunque Gasper
(1997) y Bell (2000), abogan argumentan que el EML se puede usar en la fase
final para verificar, medir e informar los logros del proyecto, la percepcién de
los gerentes de proyectos de AD participantes en este estudio, manifestaron
lo contrario.
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Las causas para abandonar el uso del Enfoque de Marco Légico luego de la
identificacién y obtencién de la financiacién del proyecto, se pueden atribuir a
aspectos relacionados en la literatura y abordados en el capitulo 3, tales como: 1)
se considera que EML es demasiado simple para representar la complejidad de
un proyecto, y puede omitir algunos elementos importantes (como los aspectos
culturales o los objetivos de todos los interesados); 2) lugar, los riesgos o la
variabilidad en las variables (positivas o negativas) no se incluyen y la légica
subyacente es bastante determinista; 4) la dificultad de definir los objetivos
dado que los proyectos de AD generalmente son complejos, es decir, se deben
considerar muchas variables internas y externas; 5) dado el alto ntimero de
partes interesadas involucradas, con sus relaciones complejas y sus diferentes
intereses, los objetivos del proyecto pueden ser mixtos o estar en conflicto
con los objetivos individuales y; 6) los cambios en los proyectos pueden dar
lugar a una diferencia entre los objetivos oficiales y los reales (Golini et al.,
2017). No obstante, en la préctica es necesario complementar este estudio para
comprobar estas causas en el entorno colombiano.

De otra parte, teniendo en cuenta la clasificacién de los enfoques evolutivos
de la gestién de proyectos en el sector de la AD propuesta por Ika y Hodgson
(2014) y la puntuacién obtenida para el uso de las herramientas y, la tabla 63
categoriza los resultados obtenidos. Los resultados indican que la GP de ayuda
al desarrollo es visto como un problema técnico, caracteristico del enfoque
tradicional, en donde se busca cumplir las restricciones de tiempo, costo y
calidad para lo cual el EML brinda un apoyo fundamental, segtin los propuesto
por Youker, (1989) y lka et al. (2010). Sin embargo, los resultados también
indican que la GP también es vista como un problema social a juzgar por
técnicas de participacion e interaccién social (Biggs y Smith, 2003; Fernandez
et al., 2012; Ferrero G., 2008), propias del enfoque contingente. Sin embargo,
es evidente la escasa la adopcién de herramientas plasmadas en los cuerpos de
conocimientos mas aceptados por los practicantes de la disciplina.
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Tabla 63. Clasificaciéon de las herramientas segtin enfoque de GP y grado de adopcion
2 ye

Calificacién del
Enfoque de GP Herramienta .
grado de adopcion

Enfoque de marco légico 4,6

Sistemas de reportes 4,5

Indicadores de desempefio 4,3

Tradicional Control y seguimiento del presupuesto 4,1
EDT 3

Diagramas de Gantt 2,7

Inspecciones y auditorias 1,1

Arbol de problemas 4,1

Arbol de alternativas y soluciones 4,1

Contingente Analisis de partes interesadas 3,8

Planeacién orientada a objetivos 3,6

Herramientas de participacién comunitaria 3,5

Analisis de riesgos 1,7

Estandares de GP* | Charter del proyecto 1,2

Matriz de responsabilidades 0,5

*Las demds herramientas estdndares de GP fueron calificadas como de no uso.

Fuente: elaboracién propia.

Esta baja adopcién de herramientas estandar de la GP, se encuentra
relacionada el bajo porcentaje de directores de proyecto que conocen los
estdndares generales y especificos del sector en materia de GP. E1 30% de los
encuestados conocen el estindar PMBOK ® que més reconocido de la disciplina
y de ellos solamente el 10% ha buscado implementarlo en sus intervenciones,
esto es apenas el 3% del total. En este mismo orden de ideas, es de resaltar que
el 98% de los directores de proyectos encuestados manifiesta no conocer los
dos cuerpos de conocimiento especificos para la gestién de proyectos de ayuda
al desarrollo como son el PMDPro y el PM4DEV, cuando en otras latitudes
estos estdndares son de amplio conocimiento (Hermano, Lépez-Paredes, y
Martin-Cruz, 2013; Landoni y Corti, 2011).

Golini, Kalchschmidt, y Landoni, (2015) demostraron en su estudio,
principalmente a directores de proyectos en Europa y Africa, la existencia
de cuatro clister diferenciados por el grado de adopcién de herramientas, en
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el primero de ellos se encuentran ONGs que emplean un grupo limitado de
herramientas bésicas como el EML y sistemas de reportes; en el segundo las
herramientas utilizadas son més analiticas como el analisis y gestién de riesgos,
los diagramas de Gantt y la contabilidad de costos; en las ONGs agrupadas
en el tercer clister se aplican herramientas estandar de GP asociadas a la
gestién del alcance, del tiempo y de los grupos de interesados; mientras que
el dltimo grupo de ONGs se caracteriza por implementar un amplio nimero
de herramientas estdndar mas complejas y analiticas. Para el caso analizado en
este documento, las ONGs se podrian ubicar en el primero y segundo cluster,
principalmente.

4.2.2.3 Influencia de la adopcién herramientas de gestién de proyectos en el
éxito de los proyectos.

Las investigaciones actuales no han logrado explicar adecuadamente los
criterios criticos de éxito de los proyectos de Ayuda al Desarrollo, ni identificar
las razones por las cuales para esta tipologia de proyectos algunos de estos
criterios aplican en algunos contextos y no en otros, lo cual segtin Ika y Donnelly,
(2017) dificulta proponer mejoras en el campo de la gestion de proyectos de
AD: Tal como se explicéd anteriormente, en el capitulo 3, los proyectos de AD
pertenecen a una categoria extrema de complejidad caracterizada, entre otros
elementos, por una amplia red de partes interesadas y por contar con objetivos
tangibles e intangibles, hacen que la lograr un listado ampliamente aceptado
de criterios de éxito sea una labor dificil y desafiante.

En este orden de ideas, las Agencias de Cooperacion Internacional han
intentado aoptar una serie de criterios similares, sin embargo, no han logrado
homogenizarlos. Con el proposito de lograr armonizar este tema, la OCDE
ha intervenido proponiendo medidas de éxito de los proyectos de AD: La
investigacién de Ika et al., (2012) logré identificar siete factores determinantes
del éxito de los proyectos en este sector, a saber: 1) Eficiencia (tiempo), 2)
Eficiencia (costo), 3) Eficacia (objetivos), 4) Relevancia (pafs), 5) Relevancia
(beneficiarios), 6) Impacto (los beneficios positivos, negativos, directos
o indirectos, planeados o no previstos del proyecto) y, 7) Sostenibilidad (la
probabilidad de que los beneficios contintien una vez que se haya retirado el
financiamiento de los donantes).
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Al estudiar el tema de los factores de éxito de un proyecto se encuentran
dos corrientes, la primera agrupa autores como Turner y Zolin, (2012)
quienes distinguen las dimensiones del éxito del proyecto a corto plazo o éxito
de la gestién del proyecto en donde se ubican las medidas relacionadas con
el triangulo de hierro (costo, tiempo y alcance) y del éxito a largo plazo o
del entregable en donde se consideran factores tales como la sostenibilidad,
el impacto del alcance del proyecto y la relevancia del alcance tanto para el
pais como para los beneficiarios del proyecto. En la segunda corriente, se
agrupan autores que defienden el argumento de que para juzgar el éxito del
proyecto no pueden separarse las dimensiones de corto y largo plazo y que por
tanto una medida del éxito global debe agrupar los siete factores enunciados
anteriormente, dentro de los representantes de esta corriente se pueden
mencionar Shenhar y Dvir (2007); Ika y Donnelly, (2017); Baser y Morgan,
(2008) y; Datta, Shaxson, y Pellini, (2012).

Tambien se ha sostenido que el definir los factores criticos de éxito de
un proyecto se AD determina las estrategias de seguimiento y control, por
ejemplo, sf se establce que una medida clave es el impacto entonces el gerente
del proyecto debe asegurar un fuerte apoderamiento local. De modo similar,
si establece que el éxito del proyecto se juzgara con base en los criterios
de costo, alcance y tiempo, entonces, el esfuerzo de la gestion del proyecto
debe enfocarse en la supervisién (Ika, 2015; Diallo y Thuillier, 2005; Ika et
al., 2012; Ika, 2015; Khang y Moe, 2008; Yalegama, Chileshe, y Ma, 2016;
Yasmin y Sim, 2016).

No obstante, al enfocarse en los factores de éxito para proyectos de AD se
considera que existe muy poca investigacién formal que explore el efecto de
las condiciones externas e internas de esta tipologfa de proyectos, expuestas
en el capitulo 2 de este documento, y por lo tanto no se han proporcionado
sugerencias respecto a su influencia en un proyecto de AD. A este respecto,
Ika y Donnelly, (2017) resaltan el trabajo de Hirschman, (1967) como
una excepcién en la literatura cientifica que ofrece informacién sobre las
condiciones de éxito de un proyecto de AD, “diferenciando las condiciones de
éxito que ocurren antes del proyecto y las que se presentan luego del inicio
del proyecto, evidenciando que existen condiciones iniciales de éxito, aquellas
que ya estan presentes en el inicio del proyecto y las condiciones de éxito
emergentes, aquellas que surgen una vez que la implementacién del proyecto
ha comenzado” (Ika y Donnelly, 2017).
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Como se evidencia en la revision realizada hasta ahora, lamentablemente,
es escaza la literatura cientifica relacionada con el éxito de los proyectos
de Ayuda al Desarrollo desde la perspectiva de la gestién, salvo algunas
excepciones como las publicaciones de Khan, Thornton, y Frazer, (2003);
Vickland y Nieuwenhujis, (2005); Struyk, (2007); e Ika y Donnelly, (2017).
Reconociendo la ambigiiedad contextual y tedrica que rodea las definiciones
del éxito del proyecto AD, dirigimos nuestra atencién a la investigacién de
Golini et al., (2015). que clasifica los factores de éxito en internos y externos.
Como factores internos criticos determinantes del éxito del proyecto se
consideran los relacionados con el cumplimiento de las restricciones bésicas
como son el presupuesto, plazos, entregables y calidad.

La figura 29, muestra los resultados obtenidos, de la cual se puede resaltar
que a juicio de los directores de proyectos es frecuente encontrar proyectos
no exitosos bajo los criterios mencionados, la variable que muestra el peor
desempertio es la de cumplimiento del tiempo, seguida del cumplimiento de los
productos y de la calidad de los mismos, mientras que la variable que muestra
el mejor resultado es la relacionada con el cumplimiento bajo el presupuesto.
Estos resultados serfan coherentes con la aceptacién generalizada del pobre
desempefio de los proyectos del sector.

Figura 29. Desempefio interno de los proyectos

Desempeiio interno Desempeno externo

Cumplimiento Satisfaccion de la

o
del tiempo comunidad beneficiaria 4 %

Cumplimiento de Sostenibilidad después de

o
la calidad 58% transferir el resultado 61
Cumplimiento de Participacion de los
9 9
los entregables 64% beneficiarios 6p %
Cumg:z:,f::zis M % Impacto a largo plazo 779

0% 20% 40% 60 % 80% 0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: elaboracién propia.
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En cuanto a los criterios que determinan el éxito en el desemperio externo
del proyecto se consideraron la satisfaccién de la comunidad beneficiaria,
la sostenibilidad del proyecto una vez transferidos los productos a los
beneficiarios, la participacién de la comunidad y el impacto a largo plazo
del proyecto. Aunque el 22% de los directores de proyectos manifestaron no
realizar seguimiento a alguna de estas variables, a juicio de quienes si verifican
el desempefio externo del proyecto, solamente en el 54% de los casos la
comunidad beneficiaria queda satistecha mientras que el 77% de los proyectos
tiene un impacto adecuado a largo plazo. La figura 29 refleja estos resultados.

Estos hallazgos pueden ser comparados con los obtenidos en otras latitudes
o a nivel general en donde se acepta que muchos proyectos de AD no tienen
éxito. De hecho, el Independent Evaluation Group (IEG) concluyé en un
estudio realizado en 201 que casi el 40% de los proyectos financiados por el
Banco Mundial no cumplieron sus criterios de éxito (Chauvet et al., 2010). En
esta misma direccién, una encuesta realizada en 2011 por la firma McKinsey-
Devex pudo corroborar que el 64% de los proyectos de AD financiados
por Agencias Financiadoras no lograron generar el impacto previsto tan
necesario para la comunidad de beneficiarios (Hekala, 2012). Estos resultados
son coherentes con los del Banco Mundial, quien sostiene que solo el 50% de
sus proyectos en Africa son exitosos (Associated Press, 2014); Dugger, 2007
citado por Ika, 2015). A este respecto Ika et al. (2012), han establecido que
muchos proyectos del Banco Mundial con frecuencia no logran sus metas y
objetivos debido a causas de tipo gerencial y organizacional tales como: mala
gestion de las partes interesadas, retrasos entre la identificaciéon y puesta en
marcha de proyecto, retrasos durante la implementacién, sobrecostos y fallas
de coordinacion (Ika et al., 2012).

Para probar si existe relacién entre el uso de herramientas con el éxito
en el desempefio interno del proyecto, se realizan pruebas de independencia
estadistica. La variable grado de adopcién de herramientas resulta del promedio
general de las calificaciones otorgadas por los directores de proyectos al
empleo de cada una de las herramientas consideradas en el cuestionario. La
tabla 64, recoge los resultados obtenidos, de los cuales considerando un grado
de significancia del 5% se puede afirmar que existe una relacién entre el grado
de adopcién de herramientas y el desempefio interno del proyecto en términos
de cumplimiento del tiempo, alcance, calidad y presupuesto.
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Tabla 64. Prueba de independencia entre la adopcién de herramientas y el desempefio

interno del proyecto

Factor critico de éxito Chi-cuadrado Significancia observada
Cumplimiento del tiempo 86,339 0,0001
Cumplimiento de la calidad 94,7752 0,0002
Cumplimiento de los entregables 86,090 0,0001
Cumplimiento del presupuesto 118,590 0,0002

Fuente: elaboracién propia.

Con respecto a la influencia de la adopcién de herramientas de gestién de
proyectos en el sector de la Ayuda al Desarrollo en el desempefio externo exitoso
de las intervenciones, los resultados de esta investigaciéon con una significancia
del 5% permiten concluir que hay evidencia estadistica suficiente para aceptar
que existe una relacién entre la utilizacién de herramientas y la participacién
de la comunidad. De la misma forma, se determina que no existe relacién entre
la adopcién de herramientas de GP y la satistaccién de la comunidad a que va
dirigido el proyecto, ni con la sostenibilidad de la intervencién y el impacto a
largo plazo. Los valores de Chi-cuadrado y de la significancia observada, arrojada
por la prueba, se puede consultar en la tabla 65.

Tabla 65. Prueba de independencia entre la adopcién de herramientas y el desempefio

externo del proyecto

Factor critico de éxito Chi-cuadrado | Significancia observada
Satisfacciéon de la comunidad beneficiaria 57,943 0,0635
Sostenibilidad después de transferir 61,534 0,0724
Participacién de los beneficiarios 78,642 0,0201
Impacto a largo plazo 89,107 0,0722

Fuente: elaboracién propia.

4.2.2.4 Conclusiones.

Los resultados de este estudio empirico permiten argumentar que el grado
adopcién de herramientas de GP generalmente aceptadas en el sector de la
AD en Colombia, es bajo, a considerar porque en la escala de madurez de 1 a
4 establecida por Golini et al. (2015) las ONGs se pueden clasificar a lo mas en
el segundo nivel. Las herramientas utilizadas por los directores de proyectos
de AD en general son propias del sector y se destacan el EML, el sistema
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de reportes y las asociadas con los enfoques de analisis y de participacién
comunitaria. Las herramientas estdndar propias de la disciplina de GP es
escasa y llama la atencién el bajo conocimiento de los cuerpos de conocimiento
propios de la GP especificos para la ayuda al desarrollo.

Se ratifica que el enfoque de marco légico sigue siendo la herramienta
de planificacién mas utilizada del sector, aunque los directores de proyectos
la utilizan principalmente como medio para la identificacién y lograr la
financiacién delos proyectos ylaabandonan amedida quelaintervencién avanza
a las fases de implementacién y seguimiento y control. La descomposicién del
trabajo del proyecto por medio de la EDT es utilizada como herramienta para
las fases de planificacién y de implementacién. En cuanto a herramientas para
el seguimiento y control de los proyectos de AD, se destaca la relacionada con
indicadores de desempefio y para la evaluacién ex-post, las inspecciones y las
auditorias.

La evidencia estad{stica permite asimilar los resultados de los estudios de
Patanakul, lewwongcharoen, y Milosevic, (2010); White y Fortune, (2002);
Raz y Michael, (2001) y Papke-Shields, Beise, y Quan, (2010) en otros sectores,
al de la GP de Ayuda al Desarrollo, con relacién a que el uso de herramientas
se relaciona positivamente con el desempefio interno del proyecto, aunque este
elemento no serfa suficiente para garantizar el éxito del proyecto.

A respecto de la influencia de la adopcién de herramientas de GP con
el desempeno externo, se encuentra que existe una relacién positiva con la
participacién de la comunidad beneficiaria de las acciones de la cooperacion,
sin embargo también se comprueba que no existe relacién entre el uso de
herramientas de GP y criterios externos criticos de éxito tales como la
satisfaccion de los beneficiarios, la sostenibilidad del proyecto y el impacto
a largo plazo del mismo, lo cual va en contra via de los hallazgos de Golini
et al, (2015).
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4.3 Consideraciones generales

En los capitulos 2 y 3 de este trabajo de investigacién se ha realizado una
rigurosa revisién de la literatura de la gestiéon de proyectos como disciplina
y dentro del contexto de la GP en el sector de la Ayuda al Desarrollo que ha
permito abordar definiciones de los conceptos importantes para este estudio
como son las de proyecto; Ayuda al Desarrollo; gestién de proyectos; gestiéon
de proyectos de Ayuda al Desarrollo; planificacién, ejecuciéon y control de
proyectos y; la de metodologia de gestién de proyectos. Los conceptos definidos
en estos capitulos tendran un tratamiento particular de la investigacién en los
siguientes capitulos de este documento.

Asf mismo, la revisién de la literatura permitio identificar las caracteristicas
especiales de los proyectos de Ayuda al Desarrollo es que los cataloga como una
tipologfa particular de proyectos, tales como: 1) cubren casi todos los sectores
de aplicacién de los proyectos; 2) carecen de un cliente bien definido; 3) son
proyectos del sector ptblico; 4) cuentan con gran niimero de partes interesadas;
5) se desarrollan en un entorno dificil, complejo y riesgoso; 6) cuentan con escasez
de recursos; 7) deben gestionar diferencias culturales y; 8) sus objetivos son
intangibles. Estas caracteristicas hacen que estos proyectos sean mas dificiles de
gestionar (Ika y Hodgson, 2014), convirtiéndolos en un desafio especial para la
gestion de proyectos, provocando la necesidad de una adaptacién de los cuerpos
de conocimiento (Khang y Moe, 2008; Hermano et al,, 2013).

De otra parte, de la literatura cientifica se ha podido resumir en este capitulo
el estado actual de la gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo. En primer
lugar los investigadores han concluido que dadas las caracteristicas especiales
de este tipo de proyectos que los hacen mds complejos, es necesario generar
un cuerpo de conocimientos de gestién de proyectos especial para ellos. Sin
embargo, se encontré evidencia de que los esfuerzos realizados para ayudar a
gestionar apropiadamente los proyectos de AD no han dado buenos resultados,
tanto que en el sector se acepta que el fracaso la regla y no la excepcién
(Hermano et al., 2013). AL analizar el caso colombiano, se pudo comprobar que
el panorama no dista mucho del contexto general del sector, caracterizando por
bajo nivel de formacién y conocimiento de los BOKs de GP por parte de los
gerentes de proyectos; el bajo nivel de adopcién de técnicas y herramientas de
GP; una alta dependencia de la matriz de marco 16gico para la planificacién de los
proyectos pero a medida que avanza el ciclo de vida del proyecto su utilizacién va
decreciendo y; una alta tasa de fracaso en los proyectos.
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La seccién 3.3 estd dedicada al enfoque de marco 16gico como herramienta
fundamental para gestionar proyectos de AD al ser solicitada dentro de las
convocatorias de la mayorfa de las agencias u organismos financiadores. La
revisién de la literatura ha permitido identificar y describir las caracteristicas,
evolucién y limitaciones del marco 16gico. Como conclusién de esta seccién,
el enfoque de marco légico debe ser parte fundamental de las herramientas
a considerar dentro de una metodologia de GP para el sector, sin embargo,
dadas sus limitaciones debe ser complementada con otras técnicas a medida
que el proyecto avanza de su fase identificacién de necesidades hacia su
implementacién y cierre.

Con el propésito de tomar las fortalezas de las mejores précticas de gestiéon
de proyectos generalmente aceptadas para el desarrollo de la metodologia a
proponer en este estudio, se realiz6 una revisién de la literatura relacionada
con los cuerpos de conocimientos o metodologias que se encuentran en el nivel
1 de la clasificacién realizada por Chin (2012). En las secciones 2.2, 2.3 y 2.4 se
han expuesto las caracteristicas principales de los cuerpos de conocimiento de
mayor difusién y adopcién dentro de la disciplina de la gestién de proyectos,
haciendo énfasis en su estructura y componentes principales as{ como en las
herramientas que se proponen en cada uno de ellos.

A este respecto y a manera de resumen, la tabla 66 resume la comparacién
de las diferentes metodologfas de nivel 1, o cuerpos de conocimiento de la
gestién de proyectos tratadas en los capitulos 2 y 3, en virtud de algunos de
sus elementos clave. Como se puede apreciar, el PMBOK es el que cumple
un mayor nimero de elementos destacindose por ser el de mayor adopcién,
el que cuenta con mayor posibilidad para adelantar programas de formacién,
capacitacién y certificacién en Colombia, y su estructura estd basada en
procesos identificando insumos, técnicas y herramientas, y salidas en cada
proceso. Un andlisis més detallado de las ventajas y desventajas de cada BOK
se presenta en la tabla 66.
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Tabla 66. Comparacién de los cuerpos de conocimiento de la gestién de proyectos

Elementos de PRIN- APM- BS ISO PM- PM-
., PMBOK IPMA
comparacion CE2 BOK 6079 21500 DPro 4DEV
Areas de
o St No Si Si No Si Si Si
conocimiento
Fases del pro-
Si St Si St Si St St St
yecto
Estructura de
Sf Si Sf Si No Si No No
procesos
Tipos de pro-
yectos (Gran-
) G G, M G, M GM |G G G, M G, M
des, Medianos,
Pequefios)
Entradas Si Si No No No Si No No
Salidas Si Si No No No Si No No
Técnicas y
) Si Si Si Si Si Si Si Si
herramientas
Plantillas No St No No No No No No
Listas de che-
No St No No No No No No
queo
Consejos No Si No No No No No No
Términos y
B Si St Si St St St No No
definiciones
Actualizacién
St St St St No Si No No
frecuente
Estandariza-
., St St St St St St St St
cién
Enfoque es-
St Si St Si Si St Si Si
tructurado
Accesibilidad
(local e inter- St Si St Si Si Si Si Si
nacional)
Facil aplica-
., No St No No No No St No
cién
Flexibilidad y
. No Si No No No No No No
escalabilidad
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Elementos de PRIN- APM- BS ISO PM- PM-

PMBOK IPMA
comparacion CE2 BOK 6079 21500 DPro 4DEV
Aplicacién en
Ayuda al De- Si St No No No St Si St
sarrollo
Trazabilidad St St St St No St Si St
Niveles de . .
adopeion Alto Alto Alto Alto Alto Alto Bajo Bajo
Certificaciones | Sf Si St St St No St No
Herramientas
de Ayuda al No No No No No No Si No
Desarrollo
Conocimiento
yprogramas - o st No No |No |No i No

de formacién

en Colombia

Fuente: elaboracién propia.

Latabla 67 resumelas ventajas y desventajas de cada una de las metodologfas

bajo el criterio de su implementacién en las ONGs colombianas para gestionar

sus proyectos de Ayuda al Desarrollo. Como se puede apreciar, los cuerpos de

conocimiento que presentan mayores ventajas son el PMBOK y el PMDPro

y ademds, al analizar las desventajas de cada uno de ellos se puede concluir

que las debilidades de uno son complementadas por las fortalezas del otro.

Por tanto, de acuerdo con este resumen se convierte en una oportunidad para

el disefio de una metodologia de GP para gestionar proyectos de Ayuda al

Desarrollo, el apoyarse en las ventajas tanto del PMBOK y como en las del
PMDPro.
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Tabla 67. Ventajas y desventajas de los cuerpos de conocimiento de la gestién de

proyec tos

Ventajas Desventajas
La mejor gufa de practicas de GP. | No incluye ninguna plantilla ni listas de
Ampliamente reconocido como el | verificacién.
estandar de cuerpo de Alta burocracia que impide la creativi-
Conocimiento de la gestién de pro- | dad.
yectos. Mucha documentacién y trabajo admi-
Gufa de gestién de proyectos basa- | nistrativo.

PMBOK da en conocimiento integral. No cuenta con herramientas especificas
Tan adaptativa como el equipo lo | para el sector de la AD, como la matriz
crea conveniente. de marco 16gico.

Bien estructurado. No cubre las caracteristicas particulares

Aplicable independientemente del | de los proyectos de AD.

tamafio o naturaleza del proyecto. | El ciclo de vida del proyecto no se ajusta
a la particular de los proyectos de AD.

Ampliamente reconocido en el Rei- | No aborda todas las habilidades o técni-

no Unido e internacionalmente. cas para gestionar proyectos.

Flexible para su aplicacién a cual- | No cubre todos los temas relevantes para

quier nivel de proyecto. gestionar el proyecto.

Enfoque de proyecto altamente es- | Engorroso y burocratico.

tandarizado. Limita la flexibilidad de la organizacién

PRINCE2 | Alto nivel y plena participacién de | para hacer frente a un entorno cambian-
la direccién y las partes interesadas. | te.

Adecuado para cualquier tamarfio de | Naturaleza genérica de la plantilla no
proyecto. apta para cada tipo de proyecto.
Plantillas completas, estandariza- | Requiere mucha documentacién.
das y faciles de diligenciar. No se adapta a las caracteristicas espe-
ciales de los proyectos de AD.
Ampliamente utilizado para la eva- | Dirigido a personas con experiencia y
luacién de competencias conocimiento en gestién de proyectos
Mis completo que otros BOKs Falta de flexibilidad
Menos orientado al método Falta de concentracién en aspectos técni-
Enfasis en la gestion de personas cos, comerciales o ambientales.
APMBOK
No se enfoca a las fases del ciclo de vida
de un proyecto de AD.
No cuenta con herramientas especificas
para el sector de la AD, como la matriz
de marco 1égico.




Ayuda al desarrollo

Ventajas

Desventajas

Es un modelo holistico de GP.
Se enfoca en aspectos contextuales

y de comportamiento.

Su contenido es poco detallado.
Aceptacién adopcién baja.

No se adapta a las caracteristicas espe-
ciales de los proyectos de AD.

No cuenta con herramientas especificas

IPMA para el sector de la AD, como la matriz
de marco 16gico.
No cubre las caracteristicas particulares
de los proyectos de AD.
El ciclo de vida del proyecto no se ajusta
a la particular de los proyectos de AD.
Aceptada por el gobierno del Reino | No esta estructurado en dreas de cono-
Unido. cimiento.
Es una gufa para gerentes de pro- | No se actualiza frecuentemente.
BS6079 yectos, educadores y personal de | Abarca pocos tépicos de GP en compara-
capacitacion. ci6én con los demas BOKs.
Tiene acceso online. No se adapta a las caracteristicas espe-
ciales de los proyectos de AD.
Basado en el PMBOK. No incluye ninguna plantilla ni listas de
Respaldada por el mas reconocido | verificacién.
instituto de estandarizacién en el | Alta burocracia que impide la creativi-
mundo. dad.
Mucha documentacién y trabajo admi-
nistrativo.
Bajo nivel de detalle de los procesos.
1ISO21500

No cuenta con herramientas especificas
para el sector de la AD, como la matriz
de marco 16gico.

No cubre las caracteristicas particulares
de los proyectos de AD.

El ciclo de vida del proyecto no se ajusta

a la particular de los proyectos de AD.
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Ventajas

Desventajas

PMDPro

Es una metodologia estdndar para
el sector del desarrollo.

El lenguaje utilizado es apropiado
para el sector.

El ciclo de vida propuesto cubre
casi todas las fases del proyecto de
AD.

No esta estructurada por procesos.

No se ha comprobado su eficacia.

Su grado de adopcidn es baja.

Su conocimiento y difusién en el sector
de la AD en Colombia es bajo.

No hace referencia al uso de técnicas y
herramientas en varias fases del ciclo de
vida del proyecto de AD.

No hace referencia a entradas y salidas
de una fase a otra.

No hace referencia al uso de herramien-
tas genéricas propias de la gestion de
todo tipo de proyectos.

No hay programas de formacién en Co-

lombia.

PM4DEV

Es una metodologfa estdndar para
el sector del desarrollo.

El lenguaje utilizado es apropiado
para el sector.

El ciclo de vida propuesto cubre
casi todas las fases del proyecto de
AD.

No esta estructurada por procesos.

No se ha comprobado su eficacia.

Su grado de adopcién es baja.

Su conocimiento y difusién en el sector
de la AD en Colombia es bajo.

No hace referencia al uso de técnicas y
herramientas en varias fases del ciclo de
vida del proyecto de AD.

No hace referencia a entradas y salidas
de una fase a otra.

No hace referencia al uso de herramien-
tas genéricas propias de la gestién de
todo tipo de proyectos.

No hay programas de formacién en Co-

lombia.

Fuente: elaboracién propia.

En general, se evidencia que en el estado actual de la gestién de proyectos

no existe una metodologia que se enfoque especificamente a resolver las

particularidades del sector de la Ayuda al Desarrollo, y de su estructura

compleja de agentes, més all4 de intentar adaptar los Marcos de Referencia
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actuales, a través de propuestas que seleccionan las posibles técnicas y/o
herramientas que podrfan encontrar aplicabilidad en el sector. Asi mismo,
a través del estudio empirico se corrobora, que en el contexto colombiano
existe un nivel bajo de adopcién de las practicas de gestién de proyectos mas
conocidas y divulgadas, algo coincidente con los estudios internacionales
encontrados en la evidencia de la literatura.

Por otra parte, frente a las caracteristicas diferenciales del proyecto de
cooperacién, se encuentra un fuerte vacfo en relacién con el tratamiento
que se da a la compleja red de actores y entidades que participan en el ciclo
del proyecto de este tipo. Se destaca inexistencia de aportes que aborden
esta problematica compleja, frente a lo cual se establece que el desarrollo de
una nueva metodologfa de gestién de proyectos, que realmente incorpore el
concepto aplicado de “metodologia” (descrito en el segundo capitulo de este
documento), que desarrolle elementos funcionales para cada uno de los actores,
o agentes, que participan en la gestién del ciclo, y que con ello intente resolver
la problemética del proyecto desde una perspectiva de relaciones, integrando
las fases del ciclo en donde mas deficiencia evidencian las técnicas actuales
utilizadas en el sector.

Con el andlisis bibliogréfico desarrollado en los capitulos anteriores se ha
descrito el contexto general de la Gestién de Proyectos convencionales y se ha
profundizado en los detalles de la GP en el sector de la Ayuda al Desarrollo,
asi mismo, se ha estudiado en contexto general de la GP del sector de la Ayuda
en el entorno Colombiano identificando problemadticas relacionadas con el
nivel de madures de las ONGs y se han establecido relaciones entre el uso
de técnicas y herramientas de GP y el éxito de los proyectos de Ayuda al
Desarrollo en Colombia, dando cumplimiento a los objetivos especificos de
esta investigacién. En el siguiente y altimo capitulo los autores resaltan la
contribucién al conocimiento de este estudio y proponen lineas de investigacion
futuras dando continuidad a los aportes plasmados en este documento.
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CONCLUSIONES, CONTRIBUCION AL
CONOCIMIENTO, IMPLICACIONES Y LINEAS
FUTURAS DE INVESTIGACION

Este capitulo concluye el estudio resumiendo los resultados de la investigacién en
relacién con los objetivos especificos planteados, y esbozando las contribuciones
de esta investigacién, siguiendo con el andlisis de las implicaciones de los
hallazgos de la investigacién en la practica de la gestién de proyectos en las
ONGs colombianas, las limitaciones de la investigacién y, finalmente, algunas
ideas sobre la direccién de la investigacion futura en esta drea.

5.1 Conclusiones de los objetivos de la investigacién

El objetivo general de esta investigacion es el de aportar al entendimiento
de la gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo considerando el escaso
interés que ha presentado para investigadores y practicantes, para lo cual se ha
tomado como estrategia particular de este trabajo de investigacion el partir de
lo general de la Gestién de Proyectos convencionales para ir particularizando
al sector de la AD y finalizando con el contexto especifico de la Gestién de
Proyectos de Ayuda al Desarrollo en Colombia. El logro de esta finalidad se
obtiene mediante el cumplimiento de los siguientes objetivos especificos (OE):

OE1: construir el estado actual de la gestiéon de proyectos mediante la
revisién de literatura de las normas, estandares, técnicas, herramientas y
metodologfas de la practica de gestién de proyectos convencionales. Para la
obtencién del objetivo se realizard un estudio bibliografico e interpretativo
de literatura cientifica, relacionado con las précticas de gestiéon de proyectos.

OE2: construir el estado actual de la gestién de proyectos de AD mediante
la revisién de literatura de las normas, estandares, técnicas, herramientas y
metodologfas de la practica de gestién de proyectos del sector de la ayuda
al desarrollo. De igual manera que en el objetivo especifico anterior, para la
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obtencién de este objetivo se realizard un estudio bibliografico e interpretativo
de literatura cientifica, relacionado con las précticas de gestiéon de proyectos.

OES3: describir el contexto actual de la gestién de proyectos de Ayuda al
Desarrollo en Colombia, para lo cual se desarrolla un estudio empirico de
tipo descriptivo con directores de proyectos de AD, en Organizaciones No
Gubernamentales (ONGs) de Colombia.

La estrategia de investigaciéon adoptada para este estudio fue el paradigma
cuantitativo utilizando la recoleccién de datos para probar hipétesis, con base
en la medicién numérica y el andlisis estadistico, para establecer patrones de
comportamiento y probar teorfas (Hernandez et al,, 2010), relacionadas con la
implementacién de técnicas y herramientas de GP y su influencia en el éxito
interno y externo de los proyectos de Ayuda al Desarrollo Lo que condujo a
medir, describir y analizar las variables utilizando la estadistica descriptiva
e inferencial mediante la aplicacién de instrumentos de medicién; de esta
manera, también se emplean férmulas estadisticas con asignacién de valores
numéricos que determinan la tendencia de los reactivos e indicadores de la
situacién actual de las variables en estudio

A continuacién se presentan los hallazgos y conclusiones de cada objetivo
especifico (OE) de investigacién en este estudio:

* Hallazgos OE1y OE2, Construir el estado actual de la gestién de proyectos
de Ayuda al Desarrollo mediante el estudio de las normas, estdndares,
técnicas, herramientas y metodologias:

Se identificaron, recopilaron y revisaron las investigaciones centradas en
las principales précticas de gestién de proyectos, con especial atencién a sus
méritos e inconvenientes, asi como en conceptos y estructuras referentes a
metodologias de gerencia de proyectos. Como tal, el estudio encontré que para
el disefio de la metodologfa, la mejor integracién serfa el uso de las practicas
del PMBOK y PMDPro debido a que cada una complementa las deficiencias
de la otra y utilizando el enfoque de agentes de proyectos ya que se adapta a
las caracteristicas del sector. Una revisiéon rigurosa de las metodologias de GP
existentes permitié que se establecieran las mejores practicas de la disciplina.
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También la literatura consultada brindé la oportunidad de identificar las
caracteristicas de los proyectos de Ayuda al Desarrollo, que hacen que estos
lleguen a ser considerados como una tipologia particular (Youker, 2003). En
seguida se presentas tales caracteristicas:

1. Los proyectos de AD cubren casi todos los sectores de aplicacién de los
proyectos (Diallo y Thuillier, 2004).

2. Implican un gran ndmero de diversos grupos de interés tales
como gobiernos, agencias gubernamentales, Organizaciones No
Gubernamentales (ONGs), beneficiarios locales y sociedad civil en
muchos casos de diferentes etnias o nacionalidades, los cuales difieren
en sus percepciones y concepciones debido a los aspectos propios de
cada cultura (Diallo y Thuillier, 2005; Muriithi y Crawford, 2003). Esta
compleja red de interesados permite abordar la gestién de sus proyectos
bajo un enfoque de agentes intervinientes, cuyo relacionamiento es factor
de éxito para los mismos.

8. Carecen de un cliente bien definido en comparacién con los proyectos
convencionales de construccién o ingenieria (Kamrul y Indra, 2010).

4. Se pueden considerar como proyectos del sector publico (Wirick, 2009;
Flyvjberg, 2005; Ika, Diallo, y Thuillier, 2010; Wirick, 2009).

5. Su entorno es dificil, complejo y riesgoso debido a las condiciones de
pobreza, desigualdad e inseguridad de los paises receptores (PM4NGOs,
2012; Khang y Moe, 2008; Kwak y Dixon 2008; Landoni y Corti, 2011; Ika
L., 2012; Golini y Landoni, 2014; PM4DEYV, 2015).

6. La escasez de recurso es comin (Landoni y Corti, 2011; Muriithi y
Crawford, 2003).

7. Al ser proyectos internacionales se debe gestionar un conjunto importante
de diferencias culturales (Kwak y Dixon, 2008; Rodriguez Caiias, Castro
Silva, Diez-Silva, y Montes-Guerra, 2013).

8. Sus objetivos son cominmente intangibles (Khang y Moe, 2008;
PM4NGOs, 2012; Kamrul y Indra, 2010; Crawford y Bryce, 2003;
Hermano et al., 2013).
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9. Su naturaleza se encuentra enfocada a la generacién de bienestar social y
no a la obtencién de beneficios financieros (Hermano, Lopez-Paredes, y
Martin-Cruz, 2013).

10. Se pueden clasificar como proyectos con equipo en condiciones de
dispersién geografica (Diez-Silva, 2012; Montes-Guerra M., 2010;
Rodriguez Cafias, Castro Silva, Diez-Silva, y Montes-Guerra, 2013).

11. No se puede clasificar como un proyecto duro ni como un proyecto blando
totalmente (Golini y Landoni, 2014).

Dadas las anteriores caracteristicas especiales, también gracias a la revisién
de literatura se pudo determinar la necesidad de emplear procedimientos,
técnicas y herramientas de gestion especificas para el sector de la Ayuda al
Desarrollo (Johnson, 1984; Cernea, 1998; Austin, 2000; Crawford y Bryce,
2008; G'TZ, 2003; Diallo y Thuillier, 2004; Diallo y Thuillier, 2005; Khang y
Moe, 2008; Ika, Diallo, y Thuillier, 2010; Landoni y Corti, 2011; Ika, Diallo,
y Thuillier, 2012; Hermano, Lépez-Paredes, y Martin-Cruz, 2013; Ika y
Hodgson, 2014; Golini y Landoni, 2014). Sin embargo, también es evidente
que las practicas de gestiéon de proyectos propuestas para el sector no han
dado buenos resultados (Hermano, Lépez-Paredes, y Martin-Cruz, 2013;
Crawford, Cooke-Davis, Labuschagne, Remington, y Chen, 2008; Golini y
Landoni, 2014). Estas condiciones justifican los esfuerzos para desarrollar
una metodologfa que propenda por gestionar adecuadamente esta tipologia
especial y compleja de proyectos de AD (Hermano, Lopez-Paredes, y Martin-
Cruz, 2013; Golini y Landoni, 20145 Grasa, 2014).

La revision de la literatura también permitié elaborar una lista de
caracteristicas y requisitos que debe cumplir una metodologia de gestién de
proyectos, resaltando que su concepto en ciertos casos es mal interpretado,
pero que, para el drea de conocimiento de la Gerencia de Proyectos representa
un instrumento esencial, complejo, y determinante en el éxito de la gestién de
los proyectos, por lo cual se requiere de una estructuraciéon robusta y diversos
elementos que permiten que sea implementada y utilizada en contextos
proyectizados, ademds de contribuir con incrementar el grado de madurez de
las organizaciones.

1. Ser simple, facil de entender y de aplicar (Charvat, 2003; Chin y Spowage,
2010).
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11.

12.

Ayuda al desarrollo

Proporcionar métodos y directrices, orientar una manera ordenada y
disciplinada de pasos a seguir para gestionar el proyecto (Josler y Burger,
2005; Munns y Bjermi, 1996; Murch, 2001; Pitagorsky, 2003).

Incluir un conjunto de plantillas, formularios y listas de verificacién para
planificar y gestionar eficazmente los proyectos (Turbit, 2005; Charvat,
2003; Bolles, 2002, Murch, 2001).

Proporcionar maneras de cumplir con procedimientos, normas y
reglamentos generales y sectoriales (Josler y Burger, 2005; Pitagorsky,
2008).

Facilitar la identificacién y gestién de riesgos y oportunidades (Pitagorsky,
2003, Milosevic y Patanakul, 2005).

Facilitar la aclaracién de los objetivos y alcance del proyecto incorporando
las mejores précticas de los procesos del grupo de gestién de proyectos
(MSE, 2002; Kroll y Royce, 2005).

Debe crear una junta de proyecto para supervisar, monitorear y evaluar el
progreso del proyecto (Kerzner, 2013).

Dar a entender claramente su alcance de trabajo, lo que cada uno de ellos
necesita realizar, como encaja su trabajo en lo que contribuye al proyecto
en su conjunto (Kerzner H., 2008; ZDNET, 2005).

Debe ser escalable y adaptable a los tamarios del proyecto, donde deberia
ser especifico de la organizacién pero personalizable para proyectos
individuales (Charvat, 2003; Cockburn, 2000; Chemma y Shahid, 2005;
MSF, 2002; Wideman, 2006; Hill, 2008).

Debe aprovechar las mejores practicas del entorno / disciplina especifica
para minimizar los obstaculos y la tasa de fracaso (Josler y Burger, 2005;
Chin y Spowage, 2010).

Debe promover el aprendizaje organizacional.

Deberfa basarse en normas y reglamentos de organizacién,
gubernamentales y sectoriales (Wideman, 2006; Turbit, 2005; Pitagorsky,
2003; Josler y Burger, 2005; Charvat, 2003).
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Generar altos niveles de transparencia, rendicién de cuentas y trazabilidad
en la documentacién del proyecto (Kerzner, 2008).

Debe modelar el flujo de trabajo del proyecto tipico (Charvat, 2003; Turbit,
2005; Bolles, 2002; Murch, 2001).

Dar la posibilidad de adaptar la sofisticacién de las herramientas, técnicas y
procesos empleados de acuerdo con el tamarfio y complejidad del proyecto.

Debe incluir: fases del proyecto, procesos del proyecto, entradas /
actividades, plantillas, listas de comprobacién, términos y definiciones, un
enfoque estructurado y précticas de gestién de proyectos adoptadas (Chin
y Spowage, 2010).

Conclusiones del OE3: El estudio empirico realizado en el capitulo IV,
permitié conocer el estado actual de las practicas de gestién de proyectos
de Ayuda al Desarrollo en las ONGs de Colombia, el cual se caracteriza
por (ver seccién 4.1):

Bajo grado de adopcién de técnicas y herramientas de gestién de proyectos,
ubicdndose las ONGs en un grado de madurez de 2, en la escala de 1 a 4
establecida por Golini et al, (2015).

Las herramientas especificas del sector de Ayuda al Desarrollo son basicas,
destacandose la dependencia en la matriz de marco 16gico, los reportes y el
andlisis de participacién comunitaria.

Es escaso el conocimiento por parte de los gerentes de proyectos, de
metodologias de GP y de las buenas précticas de gestién de proyectos
generalmente aceptadas.

El enfoque de marco 16gico es utilizado como herramienta de planificacién
de los proyectos de Ayuda al Desarrollo, el cual es abandonado a medida
que el proyecto avanza en las fases de su ciclo de vida.

Dentro de las herramientas de planificaciéon y control, la estructura de
descomposicién del trabajo del proyecto, es utilizada en las ONGs de
mayor tamano.
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11.
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En lo relacionado con seguimiento y control, basicamente la herramienta
utilizada es la de indicadores de desempefio del proyecto.

No existe relaciéon entre el uso de herramientas de GP y criterios
externos criticos de éxito tales como la satisfaccién de los beneficiarios, la
sostenibilidad del proyecto y el impacto a largo plazo del mismo, lo cual va
en contra via de los hallazgos de Golini e al., (2015).

A respecto de la influencia de la adopcién de herramientas de GP con
el desempefo externo, se encuentra que existe una relaciéon positiva
con la participacién de la comunidad beneficiaria de las acciones de la
cooperacion.

La evidencia estadistica permite asimilar los resultados de los estudios
de Patanakul, Iewwongcharoen, y Milosevic, (2010); White y Fortune,
(2002); Raz y Michael, (2001) y Papke-Shields, Beise, y Quan, (2010) en
otros sectores, al de la GP de Ayuda al Desarrollo, con relacién a que el
uso de herramientas se relaciona positivamente con el desempefio interno
del proyecto, aunque este elemento no serfa suficiente para garantizar el
éxito del proyecto.

El sector de Ayuda al Desarrollo en Colombia, en cuanto a desempefio
interno de sus proyectos se asimila al contexto internacional caracterizado
por altas tasas de fracaso, en el sentido de no cumplir satisfactoriamente
con el cronograma, calidad de los resultados, entregables y presupuesto.

Finalmente, el contexto de los proyectos de Ayuda al Desarrollo en
Colombia se sittia en tasas similares a las del sector en el &mbito mundial,
en lo relacionado con altos indices de fracasos en el desempefio externo del
proyecto, medido por la satisfaccién del agente beneficiario, sostenibilidad
del proyecto luego de trasferir los resultados al agente beneficiario,
participacién de los beneficiarios e impacto a largo plazo.
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5.2 Contribucion al conocimiento

Este estudio proporciona contribuciones significativas a los conocimientos
de gestién de proyectos, metodologfas y al sector de la Ayuda al Desarrollo en
Colombia.

En primer lugar, el estudio mostré que aunque existe en la literatura cientifica
un rigor sobre la gestién de proyectos y en el sector de la Ayuda al Desarrollo,
hay poca investigacién sobre la integracién de estas dos areas de conocimiento, y
no existe un aporte con especificidad conceptual y metodolégica con resultados
corroborados. Por lo tanto, este estudio contribuye a disminuir este vacio y
constituye una base para seguir trabajando en la comprensién del entorno de los
proyectos de Ayuda al Desarrollo y de las necesidades de practicas de gestién que
se adapten a su complejidad.

En segundo lugar, lo plasmado en este documento ayuda a la compresién
de que las diferencias existentes entre cuerpos de conocimiento para gestién de
proyectos convencionales y los de gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo,
son reales e importantes. Estas diferencias dejan en evidencia la necesidad de que
gufas como el PMBOK podrian incluir y resaltar de manera explicita los relevantes
desatios que deben afrontar los gerentes de proyectos en el sector de la Ayuda al
Desarrollo, fortaleciendo su analisis situacional en campos como el andlisis social,
participacién comunitaria y el empleo de técnicas y herramientas propias del
sector del Desarrollo. De otra parte, también se hace evidente la necesidad de la
complementariedad de técnicas de gestién de proyectos generalmente aceptadas
como las de planificacién y programacién. En los dos casos anteriores, es necesario
incluir la participacién permanente de los beneficiarios y demas partes interesadas
durante el ciclo de la gestién de los proyectos de Ayuda al Desarrollo.

En tercer lugar, el estudio permitié conocer el estado actual de las practicas
de gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo en Colombia. La investigacién
demostré que el conocimiento y la utilizacién de buenas practicas de GP se
encuentran en un nivel bajo, lo cual influye en el bajo cumplimiento de los objetivos
de los proyectos en el sector de ayuda al desarrollo siguiendo la tendencia que
se presenta en el sector a nivel mundial. El estudio también contribuye a una
mejor comprensién de las técnicas y herramientas de GP utilizadas en las ONGs
colombianas para gestionar sus proyectos, demostrando que el grado de adopcién
de estas herramientas ubican a estas organizaciones en un nivel incipiente de
madurez en gestién de proyectos.
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5.8 Implicaciones en la préctica

Con los resultados obtenidos en esta investigaciéon tanto a nivel del disefio
de la metodologfa como de su implementacién y evaluacién, se pretende dar
a conocer un contexto general de la GP de Ayuda al Desarrollo y la realidad
actual de la gestiéon de esta tipologia de proyectos en Colombia, con el fin
de que los gerentes de proyectos de AD que laboran en Organizaciones No
Gubernamentales en Colombia, puedan identificar puntos de mejora que
les permita desempeiniar su labor con mayor efectividad y obtener mejores
resultados en sus intervenciones.

El desarrollo de este documento, pretende también llamar la atencién
a practicantes de esta disciplina de gestién de proyectos en el sector del
desarrollo sobre la necesidad de ir més all4 de la aplicacién de la metodologia
de marco 16gico. Se pretende que las Organizaciones No Gubernamentales,
sea consientes de las limitaciones de sus précticas actuales y de la necesidad
de ser complementadas con metodologias que abarquen la totalidad del
ciclo de vida del proyecto y la implementacién de procedimientos, técnicas y
herramientas tanto especificas del sector como propias de la disciplina de la
gestién de proyectos, con el fin de mejorar su desemperio.

En este orden de ideas, se busca enfatizar en la necesidad de una
metodologfa especifica para gestionar proyectos de Ayuda al Desarrollo,
tendiente a promover un avance en la madurez en la gestién de proyectos en las
ONGs colombianas, impulsdndolas de este nivel bésico en que se encuentran
actualmente a uno de mayor progreso y dinamismo.

5.4 Limitaciones de la investigacién

Si bien este estudio contribuye al conocimiento, la teorfa y la préctica,
también da lugar a algunas limitaciones que podrian afectar sus resultados.
Estas limitaciones pueden plantear nuevas preguntas y oportunidades para
investigaciones futuras. Una limitacién primaria que se observé fue el tamafio
de la muestra de expertos de gestién de proyectos de Ayuda al Desarrollo
utilizada para disefiar el cuestionario de encuesta a aplicar para la realizacién
del estudio empirico en ONGs colombianas. Dado que el tamaiio de la muestra
es relativamente pequeno, puede haber una falta de validez y fiabilidad de los
resultados obtenidos en el proceso de evaluacién del panel de expertos.
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La segunda limitacién de este estudio estd relacionada con la dificultad de
lograr un acceso total a la informacién disponible sobre los proyectos de la
Ayuda al Desarrollo en las ONGs. En la mayoria de las entrevistas realizadas,
los temas de la privacidad y la confidencialidad de su informacién presentaron
algunas limitaciones. En el estudio se pretendia corroborar la evidencia de
la documentacién del proyecto, sin embargo, la mayoria de los encuestados
no estaban dispuestos o eran capaces de proporcionar acceso completo a la
documentacién y la mayoria de la validacién se hizo a través del acceso limitado
a ciertos registros. Esta es una realidad inevitable dado el ambiente de esta
investigacion, no obstante, se han hecho todos los esfuerzos para obtener toda
la documentacién pertinente del proyecto.

Por dltimo, las actividades del sector de AD pueden caracterizarse
como complejas, interdependientes y que responden a cambios repentinos
en el ambiente del proyecto, por lo cual para una gestién eficaz de este
tipo de proyectos se convierte en un reto permanente con muchos desatios
significativos y diversos. Los proyectos de AD frecuentemente tienen
entregables dificiles de definir, suelen tener objetivos poco claros u objetivos
cambiantes que conducen a desatios significativos en la gestién del alcance, la
programacion y la gestién de los recursos. Como resultado, es comiin que los
proyectos de AD no demuestren impactos inmediatos al cierre del proyecto.
Estas caracteristicas de esta tipologfa de proyectos refuerzan la necesidad de
una gestién de proyectos sélida y de que las ONGs adopten una metodologia
de GP robusta para mejorar los resultados de las intervenciones. Este trabajo
deja ver que para optimizar el valor de los métodos de gestién de proyectos en
el entorno de la Ayuda al Desarrollo, es necesario contar con una metodologfa
adaptable al entorno del proyecto y suficientemente flexible para poder hacer
frente al alto grado de incertidumbre y cambio en que se desarrollan.

5.5 Lineas futuras de investigacién

Si bien este estudio ofrece una base de conocimiento del contexto de la gestién
de proyectos de Ayuda al Desarrollo, también los resultados demuestran
una serie de falencias en las metodologias y herramientas utilizadas de una
parte y de permeabilidad de los cuerpos de conocimientos de la gestién de
proyectos en el sector, por lo que queda claro que hay un trabajo por hacer con
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el fin de mejorar la efectividad de estas intervenciones tan importantes para
poblaciones en condiciones de vulnerabilidad. En esta seccién se recomiendan
las siguientes dreas para la realizacién de nuevos trabajos:

1. Desarrollar una metodologia especifica del para el sector de Ayuda al
Desarrollo que contemple las fortalezas de los cuerpos de conocimientos
contemplados en este estudio, tanto para proyectos convencionales como
de la AD y tenga en cuenta las debilidades de las metodologifas y cuerpos
de conocimiento identificadas en este estudio con el fin de estructurar
un modelo de gestién tendiente a mejorar las practicas implementadas
actualmente en este tipologfa de proyectos en pro de mejorar los indices
de éxito de estas intervenciones.

2. Implementar y probar la metodologia en un niéimero representativo de
proyectos de Ayuda al Desarrollo con caracteristicas diversas en cuanto
a tamafo, complejidad y alcance, en varias ONGs con el propésito de
identificar puntos de mejora. La metodologia desarrollada debe ser
evaluada bajos los criterios de factibilidad, usabilidad.

3. Desarrollar una aplicacién de metodologia basada en web, esta area de
trabajo futuro importante sugerida incluye el desarrollo de una gufa de
la metodologia basada en la web. Este desarrollo permitirfa la navegacién
rapida, la comunicacién, la accesibilidad a las plantillas y la gestién de
documentos ficilmente disefiados. También facilita la distribucién y
el intercambio de comunicacién entre los equipos en un entorno de
proyectos dispersos geograficamente, como es el caso del sector de la AD.
El desarrollo de la gufa de la metodologia basada en la Web, funciona como
una base de datos de datos de los procesos, conjuntos de herramientas y
plantillas.

4. Contemplar elementos en la metodologia desarrollada para que se adapte
a la variabilidad de alcance que surge en el entorno de proyectos Ayuda
al Desarrollo, en donde los impactos de los resultados de los proyectos
suelen ser a largo plazo o dificiles de definir en comparacién con proyectos
de sectores como de TT o de construccién. Ademds, el entorno del proyecto
en pafses en via de desarrollo es cambiante en términos de politicas,
dirigentes del estado, seguridad social, vias de acceso, entre otros aspectos,
que afectan el riesgo del proyecto. Por lo tanto, la direccién futura de este
trabajo necesitard apoyar la variabilidad del alcance en el ambiente del
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proyecto de AD mediante el uso de técnicas y de métodos estandares de la
gerencia de proyectos.

Otra sugerencia de linea de investigacién futura, se centra en el estudio
de las habilidades que deben tener los gerentes de proyectos para
desempenarse de manera apropiada al enfrentar los retos propios del
sector de la Ayuda al Desarrollo. Estos estudios partirfan del supuesto
que para lograr éxito en este tipo de proyectos, los gerentes deben
contar con una serie de habilidades duras relacionadas con la aplicacién
de conocimientos, técnicas y herramientas de la GP, pero también con
habilidades personales relacionadas con el liderazgo, el trabajo en equipo
y las relaciones interpersonales.
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El sector de la ayuda al desarrollo durante muchos
afios ha pretendido alcanzar objetivos de
trasformacién de la sociedad, buscando apoyar a
comunidades en condiciones de dificultad, o
mejorando las condiciones medioambientales en
paises en via de desarrollo, entre otras acciones. En
este sector, el medio mas usado para realizar la
trasferencia de los recursos que apoyan dichos
objetivos, desde paises con alto nivel de desarrollo
a pafses en via de desarrollo, es el proyecto. Sin
embargo, la eficacia de los procesos de intervencion
y gestién de los proyectos de la ayuda internacional
ha sido cuestionada frecuentemente, debido a que
no consiguen alcanzar satisfactoriamente la
totalidad los objetivos propuestos.




