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Resumen. En este trabajo fueron identificados los instrumentos dentro de los procesos utilizados para la
planeacion de la ejecucion de proyectos de las organizaciones sin fines de lucro, ENL: el Alcance, Tiempo
y Costos, asi como su impacto en el desempefio de los proyectos y su mejora a través del modelo propuesto,
que rescata las mejores practicas del mundo de las mismas entidades, al mismo tiempo fueron identificadas
cuales fueron las practicas del mundo empresarial que pueden ser adaptadas en mayor o menor grado. Para
la gestion de la implementacion se encontraron 18 instrumentos en su mayoria propuestos y rescatados del
mundo empresarial entre ellos; 10 de ellos fueron adaptados para las ENL sin problemas en un 100%; 4 de
ellos para el 36% de las ENL; mientras que de los instrumentos propios del mundo empresarial s6lo un
28% pudieron ser adaptados para la ENL. En general, se pudo identificar a partir de los resultados que la
ENLs no cuentan con una estructura funcional que facilite la formulacion y ejecucion de proyectos, ya que
las decisiones se toman en altos niveles empresariales, 1o que a veces unido a la falta de experiencia dificulta
la aplicacion del uso de las herramientas, y retrasa la consecucion y captacion de recursos a través de los
proyectos. Finalmente, el modelo representa una propuesta inicial que puede ser analizada, modificada y
esta sujeto a la mejora continua.
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STANDARDIZED MODEL FOR EXECUTION PROJECT
PLANNING TO IMPROVE THE PERFORMANCE OF
NONPROFIT ORGANIZATIONS

Abstract. In this research, the instruments used for the planning of execution projects of non-profit
organizations, NPOs, were identified: Scope, Time and Costs, along with their impact on the performance
of the projects and their improvement through the proposed model, which rescues the best practices of the
world of the same entities, also was identified which was the practices of the business world that can be
adapted to a greater or lesser extent. For the management of the execution, 18 instruments were found, most
of them proposed and rescued from the business world; 10 of them were adapted for the NPOs without
problems in 100%; 4 of them for 36% of the NPOs; while only 28% of the instruments from the business
world could be adapted for the NOPs. In general, it was possible to identify from the results that the NPOs
do not have a functional structure that facilitates the formulation and execution of projects, since decisions
are made at high corporate levels, which occasionally together with the lack of experience, makes it difficult
to apply the use of the tools and delays the attainment and attraction of resources through the projects.
Finally, the model represents an initial proposal that can be analyzed, modified and is subject to continuous
improvement.

Keywords: Execution phase, Non-profit organizations, Efficiency, Effectiveness, Standardized model.

Introduccion

En el transcurso de la historia han surgido un conjunto de organismos de tipo
social y econdmico creados con el objetivo de responder a necesidades de determinados
grupos de la sociedad, que por sus especificidades no pertenecen a los sectores publico o
privado capitalista en los que tradicionalmente se clasifican las entidades econdmicas,
surgiendo el campo residual que se denomina “tercer sector”. El tercer sector presenta
lagunas que aun al dia de hoy no han llegado a disiparse, ya que se presentan con 2
enfoques: el primero es el de la economia social, europeo y de origen francés, en el que
se identifica al sector no lucrativo. El segundo enfoque llamado anglosajon, se concibe el
sector no lucrativo como una equivalencia al tercer sector, de esta forma se identifica con
las entidades no lucrativas que se caracterizan por la aplicacion del principio de no
distribucion de beneficios, incluyendo a ambas entidades (Ruiz, 2001).

Las Entidades No Lucrativas, ENL, también conocidas como economias sociales,
de tercer sector, economia solidaria, economia participativa entre otras. Consideran a las
ENL como un subsector de la economia, en donde su caracteristica principal frente a las
empresas y entidades publicas, estan relacionadas a la primacia del hombre y del objeto
social por sobre el capital. Sus principales servicios, no son destinados al intercambio por
medio del precio y, satisfacen a su publico objetivo que se encuentra en diferentes campos
de accion, tales como: el desarrollo rural, cultura, educacion, salud, adultos, ninos, entre
otros (Radrigan y Peniglalia, 2012).

En el ambito juridico y administrativo las ENL se diferencian de las entidades
lucrativas, EL, como a aquellas cuyo proposito es otro diferente, generalmente de tipo
social, ya que no responden a jerarquias administrativas sujetas a la ley (Raffino, 2020).
Muchas organizaciones, sean estas EL o ENL de empresas o instituciones, donde las
tareas/actividades suelen confundirse con proyectos, por el hecho de que ambos presentan
caracteristicas similares: son ejecutados por personas, estan limitados por tiempo y
recursos, requieren de una planificacion, ser ejecutadas, supervisadas y controlados con
el fin de alcanzar unos objetivos concretos y, el €xito o fracaso de la organizacion depende
del enfoque de los resultados. La principal diferencia radica en que los proyectos son
temporales y tienen un final definido, en cambio las actividades/tareas son continuas y
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repetitiva que sostienen a la organizacion a lo largo del tiempo, producen bienes y
servicios, no se terminan cuando alcanzan sus objetivos. (Lled6 y Rivarola, 2007;
Gardilcic, 2016). Seglin su naturaleza existen multiples tipos de proyectos, pero en este
caso solo se abordara la clasificacion de proyectos segiin su caracter o la entidad que lo
promueve, estos pueden ser: de caracter publico o social y privado (Meza, 2010).

Los proyectos en las entidades no lucrativas ENL constan de 3 fases: la
formulacion, la ejecucion y la evaluacion. La formulacion y evaluacion de proyectos en
estas entidades, cuentan con modelos estandarizados que son aplicados obteniendo como
resultado proyectos muy bien formulados y acordes a la realidad en que se desenvuelven.
Sin embargo, la fase de ejecucién cuenta con instrumentos muy dispersos, no
estandarizados y de dificil aplicacion, que afectan el desempeiio en los proyectos. La
gestion de proyectos ostenta una abundante literatura en relacidon la aplicacion de
instrumentos generados en las empresas con fines de lucro (Siles, Mondelo, 2018). En
cambio, para las ENL no sucede este hecho debido a su caracteristica esencial, la de no
producir excedentes monetarios, lo que esto, dificulta su desempeiio al no poder evaluarse
con criterios objetivos, como es el caso de las entidades lucrativas. Junto a esto, estan los
propositos que siguen las ENL, que son dificiles de ser cuantificados, lo que obliga a
buscar nuevos caminos para proponer practicas de planificacion en la ejecucion de
proyectos de manera que mejore el desempeiio.

La importancia actual que tienen las entidades no lucrativas es debido al rol que
tienen los actores tanto dentro como fuera de las instituciones, quienes exigen claridad y
efectividad en las gestiones para mejorar su desempefio; ya que manifiesta que el éxito
de estas entidades estd dado por el acierto en sus procesos de planificacion para la
ejecucion de sus acciones, satisfaciendo las demandas de su poblacion meta (Navas,
Breijo, 2020).

Algunas entidades sin fines de lucro incorporaran practicas en la formulacion e
implementaciéon de mecanismos de planificacion para mejorar su desempefio. Estas
practicas a pesar de haber sido beneficiosas, no han logrado ser analizadas a detalle para
saber su grado de difusion y uso, ya que los estudios alcanzan un grado muy incipiente, a
pesar de que en el campo empresarial esta dando buenos resultados (Mason, 2020).

El enfoque de gestion en general y de planificacion en particular, es un aspecto
que esta siendo abordado por dos disciplinas, la economia y la sociologia. Sin embargo,
ninguna de estos conocimientos ha satisfecho todas las demandas de informacion que se
necesitan sistematizar y pese a su relevancia socioecondémica en el &mbito no lucrativo
existe una insuficiente coherencia en el tratamiento de datos e inventario de estas
entidades, al mismo tiempo, que se observa una incipiente investigacion cualitativa e
identificacion de hechos, sobre todo en materias de gestion de la ejecucion de actividades
(Helming, Jegers y Lapsley, 2004; Radrigan, Davila y Penaglia, 2012).

La ejecucion o implementacion de proyectos en las ENL tiene muy poca relacion
con las investigaciones existentes en el medio, por ello, se presenta una fragmentacion en
el conocimiento (Mason 2020). El uso de instrumentos de ejecucion de proyectos en
instituciones publicas es un requerimiento recurrente, pero esto, no asegura el éxito en su
desempefio, por lo que es necesario tomar en cuenta otros aspectos como: la naturaleza
intrinseca de estas entidades, la importancia del recurso humano y el conocimiento de los
diferentes actores y sus roles (Andalaf. 2006). La planificacion de la ejecucion de
proyectos estaba basada en instrumentos como la observacion participativa, entrevistas
de profundidad, encuestas y la revision del marco legal vigente y, sus resultados estaban
dirigidos a proyectos de caracter publico, desglosando asi, una propuesta metodolédgica
con sus correspondientes instrumentos, dirigidos hacia proyectos para paises no
desarrollados (Da-Fonseca, Hernandez-Narifio, Medina-Leon, Nogueira-Rivera, 2014).
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Como se puede constatar los esfuerzos para el uso de instrumentos de
planificacion en las ENL han sido continuos, sin embargo, atin quedan temas pendientes
tales como la efectividad en su desempefio, lo que abre las puertas a un abanico de futuras
investigaciones (Moreno, Carrillo, Roldan, Parrado 2018), encaminadas a lograr una
mejora en la gestion de la ejecucion de proyectos, aspecto clave del desempefio (Mason,
2020). Desde este aspecto de analisis, un elemento clave a tomar en cuenta seran los
distintos actores que tienen un rol trascendental en la gestion de este tipo de organismos
(Aragoneses, 2017), esto enfatiza la importancia de la planificacion estratégica de los
recursos humanos como otra herramienta que posibilita la mejora en el desempeio
general de las ENL (Guo, Brown, Ashcraft, Yashioca, 2011).

Investigaciones sobre los estudios realizados en las entidades no lucrativas,
denotan que son muy incipientes respecto a la fase de ejecucion de proyectos dificultando
la contribucidn sobre su desempeiio, por ello debido a la ausencia de instrumentos y de
practicas se analiza el mercado y la dinamica para facilitar el desempefio de las
actividades en beneficio de la poblacion involucrada en los proyectos. Al mismo tiempo,
se busca que la mejora en la gestion sea implementada con la identificacion de las
herramientas, técnicas y métodos dentro del sector empresarial o bien sean adaptadas a
las caracteristicas del sector no lucrativo (Leguizamon, Castillo, 2011).

En este trabajo se identificaron los instrumentos utilizados para la planificacion
de la ejecucidon de proyectos en las ENL, especificamente los instrumentos para el
Alcance, el Tiempo y los Costos, asi como, afectacion en el desempeio de los proyectos,
mediante la propuesta de un modelo que rescatd las mejores practicas del mundo de las
ENL y al mismo tiempo identifico practicas del mundo empresarial que se pueden adaptar
en mayor o menor grado.

Método

Diserio

La investigacion tuvo un nivel mixto (exploratorio y descriptivo). A nivel
exploratorio utiliza dos tipos de investigacion; La literaria que permite recurrir a las
referencias estadisticas de las entidades no lucrativas, datos y andlisis. Ello permitio
obtener informacién especializada en el area de la gestion de entidades no lucrativas. Por
su parte, la investigacion descriptiva permitié responder a preguntas tales como: cuéles
causas, qué problemas, como son usadas, cuando, donde y por quienes, los métodos,
técnicas y herramientas para la planificacion de la ejecucion de las acciones de las ENL.
Poblacion

La caracteristica principal para determinar la muestra fue identificar a los
proyectos en desarrollo basado en acciones integrales que se dedican a mejorar las
condiciones de vida de la poblacion y los sectores mas vulnerables. La muestra fue “no
probabilistica” debido a que se empled un muestreo por criterio mediante grupos: El
grupo uno realizé entrevistas a profundidad a 5 directores de organizaciones no
gubernamentales y 20 directores de fundaciones. El segundo grupo, aplico un
cuestionario a 5 técnicos responsables de la ejecucion de proyectos de entidades no
gubernamentales de 20 fundaciones.
Técnicas

La técnica aplicada fue la Observacion no estructurada utilizada bajo condiciones
naturales en las diferentes circunstancias y espacios donde se interactua con la poblacion
objeto de estudio. La Entrevista estructurada se realizd mediante un cuestionario
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previamente elaborado y evaluado por expertos en el area con el fin de recabar
informacion de fuentes primarias al momento del proceso de la entrevista y, por tltimo,
la Encuesta Cerrada, esta técnica se baso en el registré de opiniones y pensamientos de
directores y técnicos de proyectos de las organizaciones no lucrativas.
Validacion de los Instrumentos de investigacion

La validacion de los instrumentos de investigacion se llevo a cabo mediante tres
pasos: primero se plante6 una guia de entrevista con una serie de preguntas enfocadas en
el objeto de estudio. Seguidamente, se formuld un cuestionario con una serie de preguntas
referentes a las variables del objeto de estudio. Finalmente, se estructuro el cuestionario
con 6 secciones: a) Informacion de las entidades no lucrativas. b) Informacion sobre el
conocimiento de herramientas para la ejecucion de proyectos. ¢). Informacidon sobre el
uso de herramientas para la ejecucion de proyectos. d) Informacién sobre problemas en
el uso de herramientas. e). Informacion acerca de la adaptabilidad de herramientas. e)
Guia de observacion. Las preguntas de investigacion fueron categorizadas, disefiadas,
evaluadas y validadas por expertos en el tema.
Analisis Estadistico

Para el anélisis de los datos se realizd un inventario de aspectos cualitativos y
cuantitativos, siguiendo los siguientes pasos tales como: Lectura detenida de los textos
relacionados a las herramientas y técnicas que utilizan las entidades no lucrativas y las
entidades lucrativas. Categorizacion basada en preguntas como: ;qué causas?, ;qué
problemas? se presentan en la gestion de las entidades no lucrativas. También, ;qué
instrumentos se utilizan?, ;cudles pueden ser adaptados?, tomando como base el método
Delphi para una mejor adaptacion al objeto de estudio. Agrupacion y reagrupacion.
Mediante el reagrupamiento y conformacion de documentos analizados tomando en
cuenta: los niveles sintactico, semantico, pragmatico y los objetivos a los que se pretende
dar respuesta con la investigacion tal como se establece en la literatura (Gil, Conti, Pulido
y Prieto, 2002).

Construccion de la Base de Datos

Con los datos de la investigacion se elabora una base de datos en un fichero excel
parametrizando las respuestas de las entidades tomadas. El foco de estudio estd definido
por cada una de las preguntas de investigacion, los datos generados mediante estadistica
descriptiva generaran graficos que permiten interpretar y obtener las primeras respuestas
a las preguntas de investigacion. El andlisis pormenorizado responde conclusiones
preliminares y finalmente se interpretan y responden los objetivos, el problema de la
investigacion, disefiando un efectivo proceso de comunicacion en el documento final.
Criterios de andlisis de la base de datos

Primero fueron registrados los datos estadisticos: la cuantia (nimero), la suma, la
media, los valores maximos y minimos, la desviacion tipica, la cantidad segun los valores,
los porcentajes segun los valores, y la totalidad de los porcentajes, los valores crecientes
y decrecientes. Los datos de respuesta multiple fueron codificados para facilitar su
tratamiento estadistico; los de eleccion como “Si, No, Quiza”, también fueron codificados
para su tratamiento estadistico.

Las preguntas abiertas, estrictamente cualitativas, pasaron por una primera fase de
homogenizacioén, para agrupar respuestas coherentes con el sentir de las preguntas,
interpretandose con un alto nivel de alerta para verificar el grado de coherencia tanto
internamente como con otros grupos de respuestas. Algunas de las respuestas fueron
vinculadas entre si, lo que hizo necesaria la correlacion de los resultados, también, en el
analisis de las preguntas abiertas con mas de una opcion de respuesta se tomaron en cuenta
los siguientes puntos para un analisis estadistico apropiado: 1) En algunas observaciones,

285

(2022) PDM, 4(2), 281-297



Prieto Mérida, M. A. & Yam-Cervantes, M. A.

el porcentaje de respuestas puede tener sentido sobre el total de respuestas, dando un
resultado de 100. 2) En otras observaciones, el porcentaje de respuestas tendra sentido
sobre el total de entidades encuestadas. La suma debe dar 100. 3) En otros casos, el % de
respuestas tendra sentido sobre el total de entidades encuestada, pudiendo superar los 100,
si una entidad participa en mas de una opcion.

Resultados

Para la constatacion empirica del objetivo planteado se consultaron varias
interrogantes, como ;Qué fase le parece la mas importante del proyecto? La respuesta a
esta interrogante, permiti6é vislumbrar a qué fase del proyecto se da mayor importancia
por parte de las ENL. y se consider6 a la que més dedican tiempo y recursos; en este caso
la fase mas importante fue la Formulacion de proyectos, donde aproximadamente la mitad
de las entidades no lucrativas (48 %), la asigna como una prioridad, esto es, debido a la
exigencia de las entidades de cooperacion, ya que aseguran a los grupos destinatarios y
que el proyecto sea viable. También fue posible observar que a la fase de Ejecucion de
los proyectos unicamente se le asigna un tercio del presupuesto a las ENL (28 %) y un 24
% fase de evaluacion que fue la menos priorizada en cuanto a importancia a pesar de que
constituye una herramienta que permite verificar el alcance de los objetivos y alcances y,
al mismo tiempo propone mecanismos de ajuste y correccion para las futuras acciones.

Al plantear la pregunta de jpor qué a las entidades no lucrativas asignan mayor
importancia a la Formulacion?, establecieron que se debe a que en esta etapa de
generacion del proyecto se identifican problematicas y necesidades que dan razon de ser
a los proyectos. y que en las entidades que priorizan la evaluacion de proyectos consideran
que es esta fase la que permite retroalimentacion y que permite corregir desvios y errores.
Mientras que las entidades que optan por darle mayor asignaciéon a la Ejecucion,
argumentaron que esta fase plasma la realidad el proyecto, asi también, asegura su éxito
en la implementacion. Ver Figura 1.

24%

mFor. mEje. Ev.

Figura 1. Importancia de las fases de un proyecto.

A la pregunta ;Qué instrumentos se utilizan para la planificacion de la ejecucion
del Alcance?, las ENL, se observdé como muestra la Figura 2. que de los 4 instrumentos
planteados (Analisis de Alternativas, Matriz de Necesidades, Marco Logico y Matriz
Programatica), se prioriza al marco logico donde -absolutamente todas-, consideraron que
es el instrumento mas conocido en las ENL y, de las entidades de cooperacion.
Desafortunadamente, no son aprovechadas en su verdadero potencial, debido a que las
entidades solo la aplican en la fase de identificacion y formulacion de proyectos, no asi
para la ejecucion.

286

(2022) PDM, 4(2), 281-297



Modelo estandarizado para la planificacion en la ejecucion de proyectos que permita mejorar el desemperio de
las entidades no lucrativas

100Y%

100% -

80% - mA AL

60% - m Nec.
ML

40% - m MP

20% -

UU UU UU
0%

Figura 2. Uso de instrumentos para el Alcance del proyecto

Ahora, consultando ;Qué instrumentos se utilizan en mayor medida para el
cronograma?, se identificd que el uso de los instrumentos especificados anteriormente
muestra aspectos relativos al uso en las ENL. De los instrumentos conocidos por los ENL
aunque en distinta magnitud el que mas se utiliza es el marco 16gico (100%), que no es
un instrumento especifico para planificar la ejecucion de las actividades, ya que no
permite secuenciar, establecer hitos, definir tiempos totales y parciales del proyecto en su
conjunto. Por otra parte, el GANTT si bien es conocido por algunas de las ENL (20% de
ellas), no es utilizado por ninguna de ellas, lo que corrobora la falta de conocimiento de
su verdadero potencial. De igual manera para instrumentos como CPM y PERT no son
utilizados y no se toman en cuenta para su aplicabilidad, dado que permitiria una 6ptima
mejora en la planificacion de la ejecucion para el proyecto, asegurando asi la eficiencia
en tiempo para alcanzar el éxito en los proyectos, ver la Figura 3.

100%
100% - |
80% - = CPM
0% = PERT
ML
40% ® GANTT
20% -
N lIG%
0

Figura 3. Uso de instrumentos para el cronograma del proyecto

Respecto a ;Qué instrumentos se utilizan en mayor medida para los costos?, se
obtuvo que el instrumento de presupuesto es que tiene mayor uso para planificar la
ejecucion de los costos de los proyectos en las ENL (Esto se muestra en la Figura 4.). Las
estimaciones de costos como instrumento no son utilizados en ninguno de los casos
estudiados. Por lo tanto, se puede deducir que los presupuestos no son preparados
eficientemente por las ENL, pues el segundo instrumento es un complemento necesario
para la planificacion de la ejecucion de costos en el proyecto. Esta situacion de los costos
que se ha presentado, es una de las preocupaciones cuando se refieren a la
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complementacion no solo de las técnicas de costos, sino también a la interrelacion con
otros procesos tales como el tiempo y el alcance del proyecto (Siles, Mondelo, 2018).

100% -

80% -

M Pres.

60% -
H Est.

40% -

20% -

0%

Figura 4. Uso de instrumentos para los costos del proyecto.

Para la consulta ;Como afecta el grado de utilizacion de instrumentos para el
alcance del proyecto?, se observdo que las causas del grado de utilizacién de los
instrumentos para el alcance del proyecto afectan poco en el desempefio de los proyectos
en las ENL (68%), este resultado tiene bastante 16gica, pues el proceso o fase que es mas
conocido y utilizado por estas organizaciones es la del alcance, que consiste en definir los
objetivos y coberturas del proyecto. A pesar de que no se utilizan varios instrumentos
para el alcance, el Marco Logico sigue siendo el mas usado, es muy completo y adecuado
para este tipo de organizaciones, también se observo que el grado de utilizacion de
instrumentos para el alcance afecta al desempefio de un tercio de las ENL (32%) pues
aseveran que es importante diversificar el uso de instrumentos para este proceso o fase
(ver Figura 5.).

80%
70%
60%
50%
40% 32%
30%
20%
10% Ooo 000
0% T T T
Nada Poco Regular Mucho

68%

Figura 5. Como afecta el grado de utilizacion de instrumentos para el alcance.

En la Figura 6. se muestra ;Como afecta el grado de uso de los instrumentos de
planificacion para el cronograma del proyecto?, como la planificacion de la ejecucion de
cronogramas, esta relacionada a las actividades y tiempos del proyecto en las ENL que
utilizan en mayor medida el Marco Logico, sin embargo, a pesar de la importancia de esta
técnica, la misma no es exclusiva, ni adecuada para la planificacion del cronograma. Con
la aplicacion de esta herramienta las entidades no gubernamentales, solo listan actividades
dirigidas en funcion de objetivos, no tienen secuencias logicas, ni el establecimiento de
hitos fundamentales para optimizar los tiempos de los proyectos. El exclusivo y reducido
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uso de instrumentos para el cronograma afecta en regular magnitud el desempeno de
proyectos a mas de la mitad de las ENL (56%), mientras que casi el otro 44 % manifesto
que afectan en mayor grado al desempefio en los proyectos. Esto significa que las ENL
no disponen de los instrumentos necesarios para optimizar tiempos en los proyectos,
comprometiendo el grado de eficiencia en los mismos.

60% 56%

50% 44%
40%
30%
20%
10%

0% 0%

0% T T T
Nada Poco Regular Mucho

Figura 6. Como afecta el grado de utilizacion de instrumentos para el cronograma.

La Figura 7. muestra como son afectadas las ENL en su desempefio a través de la
pregunta ;Como afecta el grado de utilizacion de instrumentos para la planificacion de
la ejecucion de los costos?, en cuanto a calidad y cantidad, proceso de los costos de los
instrumentos para la planificacion de la ejecucion en el desempetio de las ENL, se observa
que es afectada en un 64 % de forma regular, mientras que mas de una tercera parte (36
%) indica que si los costos no son manejados de adecuadamente, afectaran directamente
al desempefio.

70%

64%
60%
50%
40% 36%
30%
20%
10%
0% 0%
0% T T 1

Nada Poco Regular Mucho

Figura 7. Cobmo afecta el grado de utilizacion de técnicas y herramientas para los
costos.

Para conocer ;jQué instrumentos que utilizan las empresas privadas con el
enfoque PMBOCK, se pueden usar o adaptar en las ENL? fueron consultados a técnicos
en funcion del diagnostico y de capacidades reales, los cuales permiten usar y adaptar la
dinamica de las entidades no gubernamentales para mejorar su desempefio. Los técnicos
identificaron que los instrumentos pueden ser utilizados y adaptados a su dindmica, entre
ellos estan: el Analisis de Alternativas, Matriz de Necesidades, Matriz Programatica,
Marco Logico (propia de las ENLs), Presupuestos, Cuadros de Cotizaciones, Seleccion
de Proveedores, Diagramas Jerarquicos, Juicio de expertos, Matriz de Responsabilidades
que son utilizados y adaptados sin problemas en las entidades no gubernamentales en un
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100%. Mientras que instrumentos como Investigacion de Mercado, Estimacion por
Analogia, Estimacién Paramétrica, Estimacion por Alternativas, s6lo pueden ser
utilizados y adaptados sin problema en un 36% de las entidades no lucrativas.

100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
90%
80%
70%
60%
50% 40%
40% 36% 36% 36% 36%
20% 28% 28% 28%
20%
10% | | ]|
0% e e B — — = e L
PSS SEE e s Es oo
o

Figura 8. Técnicas y herramientas que se pueden adaptar.

También se pudo observar que los instrumentos tales como: PERT, CPM,
GANTT, son utilizables y adaptables, tan solo para un 28% de las ENL, donde casi 2/3
de ellas se manifiestan como instrumentos que son estrictamente cuantitativos y que no
toman en cuenta los aspectos cualitativos en los procesos que implementan las entidades
no lucrativas. También, se pudo determinar que el instrumento de Estimacion de costos,
puede ser utilizado y adaptado sin problemas en un 40% de las ENL (ver Figura 8.), estos
resultados dan soporte a los encontrado en los resultados como se menciona en la
literatura (Siles y Mondelo, 2018).

A continuacion, en la Figura 9 se presentan los instrumentos que se insertan en el
modelo propuesto. Dichos instrumentos adaptados son tanto para el sector empresarial
como para las ENL, lo cual rescata y adapta las buenas practicas que complementa su
aplicacion en la planificacion de la ejecucion de los proyectos y, de esta manera se consiga
una mejora en la eficiencia, eficacia e impacto en el desempeio en las ENL.
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PROCESOS HERRAMIENTAS HERRAMIENTAS ENL
EMPRESAS
PLAN DE INTEGRACION
MARCO LOGICO
ALCANCE
ESTRUCTURA CUADRO DE
PRAGMATICA MANDO
CRONOGRAMAS
ESTIMACION
DE TIEMPOS
SECUENCIA DE
ACTIVIDADES
CALENDARIO DEL
PROYECTO
RUTA CRITICA
OPTIMIZACION
COSTOS
CURVA “S”
SEGUIMIENTO Y
EVALUACION GESTION DEL VG MATRIZ DE M y E

Figura 9. Modelo planificacion para la ejecucion.

Para el instrumento Alcance, el Marco Logico en las ENL, siguen una “logica” de
causa-efecto o medios - fines para relacionar todos los elementos de una intervencion.
Esta metodologia cubre 3 areas: el andlisis del contexto de la intervencidn, el
ordenamiento y la estructuracion de las ideas y la presentacion del proyecto de una forma

clara y normalizada como se muestra en la Figura 10.

Proyecto Aprobado

Técnica

Figura 10. Instrumento Marco Légico.

291

(2022) PDM, 4(2), 281-297

OBJETIVOS

ESTRUCTURADOS

INDICADORES
DEFINIDOS

MEDIOS

VERIFICABLES

EXTERNALIDADES

ACTIVIDADES

PRESUPUESTOS



Prieto Mérida, M. A. & Yam-Cervantes, M. A.

Para conocer la Estructura programética EP, el equipo del proyecto inicia el
desglose de las actividades empezando por el objetivo central del proyecto hasta llegar al
nivel de las Lineas de Accion. Es una estructura que facilita el orden de los diferentes
niveles en la EP: 1) Objetivo del proyecto: el objetivo central del proyecto a ser alcanzado.
2) Componentes: el conjunto de productos agrupados segun su naturaleza. 3) Lineas de
accion: los grupos de actividades o tareas que se realizan para lograr los productos del
proyecto; es el nivel mas bajo de la EDT. En la Figura 11, se muestra un diagrama del
ordenamiento jerarquico de la EP.

Objetivo
Proyecto
| | I | |
COMPONENTES { ‘ ci || e2 ‘ cn
( = L1 = L1 = L1
- L2 - L2 - L2
2
*9 = L3 - Ln = L3
Q
Q
< . L4 — L4
w
o
v
< = L5 — Ln
wl
\Z
= - L6
K — Ln

Figura 11. Instrumento estructura programatica.

Como una ampliacion de la EP se gener6 el cuadro de mando que incorpora la
asignacion de responsabilidades del personal, vinculados directamente con los objetivos
de los componentes y las lineas de accion como se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1
Cuadro de mando

Componente 1 Componente 2 Componente n

Equipo

L1 12 13 14 LS L6 Ln L1 L2 Ln L1 12 1.3 14 LS Ln
Personal 1

A2 A2 A2 A2 Al A2 A2 R R Al Al
Personal 2 R R A2 R R Al A2 A2 Al
Personal n A2 A2 A2 Al A2
R: Responsable Ln: Lineas de accion Ln: Lineas de accion Ln: Lineas de accion

Al: Apoyo Primario

A2: Apoyo Secundario

El instrumento para la determinacion del Tiempo (Cronograma) o Diagrama de la ruta
critica PERT, CPM se defini6 partiendo del inicio hasta el final del proyecto y tom6 mas
tiempo en comparacion con otras rutas esta presenta espacios u holguras entre las
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actividades, lo que significa que cualquier demora en alguna de las actividades podria
afectar la ruta resultante en un retraso del proyecto como se muestra en la Figura 12, que
posee una red de un proyecto con cuatro rutas.

=
=2 mﬁ

20 dias
Actividad 3 Actividad 6 Actividad 8
—_— _—
10 dias 30 dias 10 dias

Figura 12. Instrumentos para el cronograma, ruta critica
Nota. Fuente: Project Management Insitute.

Mediante el diagrama de Gantt se muestra la duracioén prevista de las diferentes
actividades a lo largo del tiempo total del proyecto. Este método se utiliza con frecuencia
para representar el cronograma del proyecto ya que su presentacion grafica favorece su
comprension; basicamente, el diagrama se compone de un eje vertical, en el que se
establecen las actividades que constituyen el trabajo que se va a ejecutar, y un e¢je
horizontal que se muestra en forma de calendario y la duracion de cada una de ellas. Las
actividades se presentan en forma de barra o linea que muestra el inicio y el final, los
grupos de actividades relacionados entre si y, las dependencias entre ambos como se
muestra en la Figura 13.

Nombre de tarea - |uracié ) [01 oct 01 nor Jdic ene [feb 0 |mar jabr 02 |ma Jjun I
ninhdndndn o dn Zn Qn [ED Qn 1|n ndn qn qn D Qn n 1 Zn (1n 1|n nZn gn oo 1o o Zn Qn 1|n I dn Qn 1|n E]
i - consTruccion caRReTERa TARABUCO uuYUPAPA TR o =
2 - MOVIMIENTODETIERRA  145dia: v, vJ
3 Limpieza, desbroce y destronque 49 dia 1
4 Excavacion comin para caminos 125 dia % ;
5 Conformacion de terraplén (compact.) 50 dia W : —
6 - ESTRUCTURA DE RODADO 30 dia: .
7 Ripiado 30 dia b]
- OBRAS DE CONTENCION 90 dia: F
9 Excavacion comin para estructuras 35 dia
10 = C* 80 % para fundaciones 44 dia = —
1 H® C® 40 % para elevaciones 40 dia : T—
12 Tuberia PVC de 4 16 dia c
13 Relleno compactade 15 dia ] ST,
14 - DRENAJE Y OBRAS DE ARTE MENOR 75 dia:
15 Excavacion comin para estructuras 28 dia
16 H® C® 60 % para fundaciones 30 dia %—
17 He = 40 % para elevaciones 30 dia o= H
18 H® 2% R18 IMPA para bébedas 25 dia )
19 Relleno compactade 15 dia ":}
20 Zanjas de coronacién revestidas 53 dia ; ”
21 Prov. Y colocacion chapas D = 26 61dia L 1

Figura 13. Instrumento diagrama de Gantt
Nota. Fuente: Project Management Insitute.

Una parte importante es el calendario del proyecto (Tabla 2) cuya técnica es muy
similar a Gantt, pero se conecta intimamente con el Marco Programatico y el Marco
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Logico, los cuales relacionan los tiempos, actividades, objetivos y responsables del
proyecto ademas de ser muy utilizada por la ENL.

Tabla 2
Cuadro de correlacion, conocimiento y uso
Codigo f;?;?(;’::;tes y ;,clgivci?;::lres de Responsable Calendario en meses
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
C.1.
C.1.1.

Una vez establecido el calendario del proyecto se procedié a establecer el
instrumento de Costos, el proceso consistid en generar una curva de costos primeramente
fueron organizados los recursos financieros del proyecto para completar y lograr los
objetivos dentro del presupuesto aprobado, seguidamente se analizaron los procesos de
costos y fue determinada la curva de uso de costos la cual contiene: una estimacion de
costos, el andlisis del presupuesto y la creacion de una linea de base, en la que la
estimacion de costos correcta consistio en asignar un costo o valor a cada una de las
actividades necesarias para producir un resultado y fue representada mediante la curva S
que representacion los usos de recursos en funcion del tiempo, la grafica significa como
principio del proyecto, las erogaciones bajas, luego el incremento y, finalmente una
medida reducida de la conclusion del proyecto, como se ejemplifica en la Figura 14.

1,200,000
1,000,000
800,000
600,000

400,000

PRESUPUESTO

200,000

MESES -

Figura 14. Curva S de costos.
Nota. Fuente: Project Management Institute

Para generar el instrumento para los Costos y Tiempos fue utilizada la gestion del
valor ganado (Earned Value Management) que permite controlar la ejecucion de un
proyecto a través de instrumentos como alcance, cronograma y costos, esto posibilita la
medicion de manera simple del desempefio del proyecto con base a la planificacion.
Haciendo incapie en que los instrumentos de evaluacion y control sean aplicados
conjuntamente con el costo, asi como, la ejecucion de las actividades, lo cual ahorra
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limitaciones de otras técnicas que estén siendo analizadas de manera parcial, sin tener una
vision de conjunto. Mediante la gestion del valor ganado se compara el trabajo planificado
con lo que realmente se ha completado para determinar si los costos, los tiempos y las
tareas realizadas se estan cumpliendo de acuerdo con lo estipulado. El empleo de la
técnica de gestion del valor ganado se apoya en datos del proyecto para poder comparar
el trabajo planificado y el completado en un momento dado. De ¢l se obtiene como
resultado una medida que indica cual el avance a la fecha y estima el tiempo restante y el
presupuesto para completar el proyecto. De la técnica se obtuvieron: el Costo Real
(AC/Actual Costo, el valor Planificado (PV/Planned Value), y el valor Ganado
(EV/Earned Value) en la Figura 15, se muestra la relacion entre los diferentes elementos
de la gestion del valor ganado que se obtienen.

VALOR PLANIFICADO (PV)

—

|
|
|
|
1 -
|
1
|
|

COSTO REAL (AC) -,”
{

/
7

s
#

/ VALOR GANADO (EV)
.

|
|
{
|
|
o |
|
|
|
|
|

= WALOR ACUMUADO (%)

TIEMPO =
Figura 15. Gestion del Valor Ganado.

Nota. Fuente: Project Management Institute.

Discusion y conclusiones
Discusion

En relacion directa al objetivo de investigacion, se sefialdé que las ENL no le dan
mayor importancia a la fase de ejecucion de los proyectos, en cambio, las fases de
formulacion y evaluacién son mas priorizadas. Esto ocasiona que este tipo de
organizaciones no desarrollen y utilicen instrumentos para la gestiéon de la ejecucion,
sobre todo los relacionados al Alcance, a los Tiempos y a los Costos. Otras de las causas
a resaltar es que, de los 3 procesos estdndar en la Planificacion de la Ejecucion de
Proyectos, que se ha tomado en cuenta en este trabajo (Alcance, Tiempo y Costos), sélo
se prioriza al Alcance que esta muy relacionado con la naturaleza de estas organizaciones
debido a que proviene de los fondos donados, no inducen a un analisis costo/beneficio, y
por esta razén, no se le da una mayor importancia a los instrumentos para que se
racionalice el uso de los recursos para alcanzar los objetivos.

Los instrumentos que se utilizan para los procesos Alcance, Tiempo y Costos son
muy reducidos, llegando a ser utilizados en ocasiones tan solo uno, cuando existe en
promedio de disponibilidad, de al menos 6 instrumentos por proceso o bien, incluso
cuando se utiliza algun instrumento se hace parcialmente sin utilizar su verdadero
potencial. Los efectos que causa el grado de uso de los instrumentos, son diferenciados
por una parte para el Alcance, por otra para el Tiempo y Costos. Para el Alcance los
efectos sobre el desempefio son reducidos, esto puede ser debido a que las ENL definen
sus objetivos, ambitos y poblaciones en la fase de formulacion de proyectos que es la mas
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conocida y, en la que mas experiencia tienen impactando poco en un 68% en el
desempefio de las entidades entrevistadas.

En cambio, el efecto sobre el desempefio en relacion al Tiempo y Costos, es
importante (regular) y muy importante (mucho). El poco uso de instrumentos para la
ejecucion de proyectos ocasiona que el efecto sobre el desempeio sea entre importante y
muy importante entre 56 % y 44 % para el caso del Tiempo y de 64% y 36% para costos
lo cual afecta el desempeiio de manera importante y muy importante, respectivamente.
De los 18 instrumentos encontrados para la gestion de la ejecucion planteados en el
estudio y rescatadas en su mayoria del ambito empresarial, 10 de ellas pueden ser
adaptadas sin problemas para el 100% de las entidades no gubernamentales; 4 de los
instrumentos pueden ser adaptados para el 36% de la ENL; y los instrumentos propios del
mundo empresarial pueden ser adaptados tan solo para un 28% de estas entidades, esto
significa que se requeriria un mayor esfuerzo de adaptacion de la instrumentos, asi como
una mayor capacitacion a los encargados de implementarlos. Finalmente, fueron
rescatados y adaptados los instrumentos para la mejora de la ejecucion de proyectos
basados en el Alcance, Tiempo y Costos, para que las ENL dispongan del modelo
estandarizado propuesto como minimo para mejorar su desempefio. Este modelo
representa una propuesta inicial que puede ser analizada, modificada y esta sujeto a
mejoras continuas.

Conclusiones

Los instrumentos de la fase de ejecucion de proyectos para ENL que son utilizadas
actualmente por las entidades no lucrativas estan dentro de los procesos de: el Alcance,
Tiempo y Costos, estos instrumentos, tienen efectos adversos sobre el desempeno de los
proyectos, ya que su uso es muy restringido y limitado. De los 18 instrumentos
encontrados para la gestiéon de la ejecucion que fueron planteados y rescatados en su
mayoria del ambito empresarial, 10 de ellos fueron adaptados sin problemas en un 100%
para las entidades no gubernamentales; 4 de ellos para el 36% de las ENL's, mientras que
los instrumentos propios del mundo empresarial tinicamente pueden ser adaptados tan
solo para un 28% de ellos. De manera general se pudo identificar en base a los resultados
que las ENL no cuentan con una estructura funcional que facilite la formulacién y la
implementacién de proyectos debido a que las decisiones son tomadas por altos niveles,
los cuales en ocasiones carecen de experiencia para la evaluacion lo que dificulta de cierta
forma la aplicacion del uso de herramientas, retrasando la consecucion, y captacion de
recursos por medio de proyectos. Finalmente, fueron rescatados y adaptados los
instrumentos para la mejora de la ejecucion de proyectos basados en el Alcance, Tiempo
y Costos, para que las ENL dispongan del modelo estandarizado propuesto como minimo
para mejorar su desempeiio. Este modelo representa una propuesta inicial que puede ser
analizada, modificada y esté sujeto a mejoras continuas.
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