UNIVERSIDAD MAYOR REAL Y PONTIFICIA DE SAN
FRANCISCO XAVIER DE CHUQUISACA

VICERRECTORADO

CENTRO DE ESTUDIOS DE POSGRADO E
INVESTIGACION

TESIS DE GRADO PARA OPTAR EL GRADO DE MAGISTER EN
PLANIFICACION Y GESTION DE PROYECTOS

“PROPUESTA METODOLOGICA DE GESTION HIBRIDA EN
PROYECTOS DE DESARROLLO E IMPACTO SOCIAL”

MAESTRANTE: Luis Antonio Paputsachis Mejia
TUTOR: Msc. Lic. Carlos Alberto Rojas Padilla

SUCRE, JULIO DE 2024



Cesion de derechos

Al presentar esta Tesis como uno de los requisitos previos para la obtencion del
Grado Académico de Magister en Planificacion y gestién de proyectos, autorizo al
Centro de Estudios de Posgrado e Investigacion o la Biblioteca de la Universidad,
para que se haga de esta Tesis un documento disponible para su lectura segun las

normas de la misma.

También cedo a la Universidad Mayor, Real y Pontificia de San Francisco Xavier de
Chuquisaca los derechos de publicacion de esta Tesis o parte de ella, manteniendo
mis derechos de Autor, hasta un periodo de treinta meses después de su

aprobacion.

Lic. Luis Antonio Paputsachis Mejia



DEDICATORIA

A MERY OROZCO GARCIA. MI AMADA ABUELA QUE, CON SU
FORTALEZA, APOYO Y CARINO DESMEDIDO, HA FORJADO LOS
CIMIENTOS DE MI PROFESION Y ME HA PERMITIDO CONCLUIR

ESTA LABOR.

GRACIAS HASTA EL CIELO ABUELITA.......



INDICE DE CONTENIDO

Lo THEUIO e 1
2. ANEECEAENTES ...t e et e e e et e e e e s e e e e e e as 1
G TS (U= TodTo] T o] o] o] =T o 1% U 7
4. Formulacion del problema de investigacion................ccccceiiiiiiee e 10
TN (011 ) o%= ol o ] o OO TP PP PPPPPTPP 10
ST @ o] 1= (o Jo (ST =TS] (1 T Lo TR 12
7. CampO dE ACCION .....coeeiiiic e e e ———————— 12
ST O | o] 1= 110 T 13
S T R O o] 11 11/ o CT=T 1= - | 13
8.2 ODjJetiVOS ESPECITICOS ...oiiiiiieiiiieii ettt 13
9. Formulacion de la CONSLrUCCION tEOFNICA .......couuvviieiee ettt 13
9.1 Idea cientifica a defender ...........ccoiiiiiiiiiiiii e 13
O B B 1E=Y=T o To 1Y/ =1 (oo [o] (o T o o U PRSP 14
10.1. TiPO A€ ESTUIO. ..ttt e e e e e e e e e eee s 14
10.1.1 Por el Tipo de& DISEMA0. .....ccciiiiiieeeeicee e 14
10.1.2. Niveles de estudio en la iNvestigacion .............c.eeeeeeiiiiiiiiieee e 15
10.2. Métodos de INVESHGACION.........ccoiiiiieeieee e e e e 16
10.2.1. MELOUOS TEOIMCOS .....vveeeeeeeiiiiitiiee e e ettt e ettt e e e e e e e e e e s bbb e e e e e e e anenees 16
10.3 TECNICAS ASOCIAUAS .....ereiiiuiiiiiiiee ittt e et e s e e et e e e e 17
CAPITULO L oottt ettt ettt et et e e teeteeteareenseaeaeneeee e 19
MARCO TEORICO CONCEPRTUAL ...ttt 19
1.1 La Cooperacion para el desarrollO ............ceeeeiiiieiiiiiieeeicee e 19
2.1 ConceptualizaCion e PrOYECTO .........uuuuuurririiieiiiiiiiteeee e e e e e e e e e e e e e eeeees 23

P2 I I T oo oo [ ] £0) V/=Tod (1< PSSR 26
2.1.2 Proyectos de Cardcter Privado ...........ooiiuuuiirieeeiiiiiiie e 26
2.1.3 Proyectos de caracter pablico 0 social .............veeeiiiiiiiiiiie e, 27

2.2 LoS proyectoS Y €l DESAITOI0 .........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 27
2.2.1 La Estrategia de Desarrollo del Pais ..........ccoovvviiiiiiiiiieec e, 29
2.2.2 Origen de las précticas internacionales en gestion de proyectos ..................... 31
2.2.2.1 Periodo tradicional (1960-1985) ..........cciiiiiiiieeeiiiiiieiiiiieees e e e e e 31
2.2.2.2 Periodo de renacimiento (1985-1993) .......cccuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee 33

2.2.2.3 Periodo moderno (1993 a la fecha)........ccccveeeeiiiiiiii 34



2.3 Conceptualizacion GestiOn de PrOoYECIOS .......vvviiiiiiiiiiieieeeeeee e 36

2.3.1 Gestion de proyectos de manera tradicional ................cceeeeiviiiiiiiiicii e, 37
2.3.2 Gestiodn de proyectos con el concepto agil .........vveeeiiiiiiiiiiiiiiiiic e, 38
2.3.3 Planificacién del proyecto con el enfoque tradicional y agil ..........cccc..oooooeee, 39
2.3.4 Desarrollo del proyecto con el enfoque tradicional y agil ...........cccoeeeeeiineeennn. 39
2.3.5 Entregas de valor con el enfoque tradicional y &gil.............cccoovvviieeiiiiinnn, 40
2.3.6 Implementacion de cambios con el enfoque tradicional y agil ......................... 40
2.3.7 Gestion de equipos con el enfoque tradicional y &gil...........ccoovviiieiiiiiiieeeenn, 41
2.4 El concepto de gestion de proyectos de Desarrollo ...........coooevivvviiiiiiiciii e, 43
2.4.1 La logica del proyecto de DesSarrollo ..........cccuuvuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 43
2.4.2 Las restricciones del proyecto de desarrollo.........cccoovvieeeeeiiiiiiiiiiiiiin e, 45
2.5. Fases de la gestidn tradicional de los proyectos humanitarios y de desarrollo ...... 47
2.5.1 Identificacion y definicidn del proyecto .............cvceiiiiiiiiiieiiieec e, 49
2.5.2 PUESEA €N MAICNA ...ceiiiiiiiiiiiieee ettt e e e e e e 50
2.5.2.1 Acta de constitucion del Proyecto.........ccceeeieieeeeiiiiiieiiicieee e 50
2.5.2.2 Lanzamiento del ProyECIO ......cccviiiiii ittt 50
2.5.3 Planificacion del ProYECIO........uuuuuieiiii it e e e e e 51
2.5.3.1 Cronograma de planificacion ............cccoeeiiiiiiieei e, 51
2.5.3.1 Alcance del trabajO ........cccccuuuuuiiiiiiiiiii e 51
2.5.3.1.1 La estructura desglosada del trabajo (EDT) .....cccoooeeeeiiiiiiieiiiiiiiiien. 52
2.5.3.1.2 Determinacion de la secuencia Iogica de las actividades..................... 53
2.5.3.1.3 Diagrama de pPreCeAENCIAS.......cceiiiiiieeeiiieeeiiiee s e 54
2.5.3.1.4 Diagrama de Ied ........cccouuuuiiiiiiiiiiii ettt e e 54
2.5.3.2 Estimacion de recursos de las actividades ............ccccvvvviieiiiiiiiiiiee e, 55
2.5.3.3 L& CUIVA d€ USO UE MECUISOS ... .uvvrirrrireiiiiiiieeeaaaaeeaaaaaaees s s s ssssiinebeeeeeeeeeeees 56
2.5.3.4 Diagrama de ruta CrtICA .........cceevvrrirriiiiii i i e s e e e ee e eeee et e e e e e e e e e eaeaaaanes 57
2.5.3.5 Cronograma Diagrama de Gantt.............ceuiieiieieeeieiiiiiieieeeeeeeeee 58
2.5.3.6 Planificacion de 10S controles internos ............ccooeeeeeiiiiiiiiiiiciciiieeeeee 59
2.5.3.7 Planificacién de roles y responsabilidades (Matriz RACI) .............cccevvvnnee. 59
2.5.3.8 Planificacion de la cadena de SUmMINIStroS. .........ccoooiiiiiiiiieeeiiiiiiiieee e 59
5.3.3.9 Planificacion de recursos NUManOS............cccuviviiieiiiiiiiiieeeeeeee e 60
5.3.3.10 Planificacion del CIBITE ..........uuuriiiiiiiiiiiiiiiiiee e 60

2.5.4 Implementacion del ProYECIO........cciiii i 61



2.5.4.1 GESHON A€ PEISONAS ... .uuuuiiiiiiiiitiiiiiee e e ettt ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e s s s s s bbb e eeeeeeees 61

2.5.4.2 Gestidn del cronograma del proyecto ..........coeeeevviiviiiiiiiiiiiiii e 61
2.5.4.3 GestiOn del PreSUPUESTO ........ccooiiiiiiiiiiiii e e e e eeeaaaaaes 62
2.5.4.4 GESHON 0B MESYOS .uuvvuunii i it i eeee ettt e e e e e et e e e e e e e e e e e e e eaearaaaes 62
2.5.4.5 GestiOn de problemas..............oooiiiiiii e, 63
2.5.4.6 GestiON de CAMDIOS .....cooiuiiiiiiieeiii e 63
2.5.4.7 Gestion de la cadena de SUMINISIIOS .........ccvvvrieeeeiiiiiiiie e 63
2.5.4.8 GestiOn de adqUISICIONES .......ccoivviiiiiiiiii e ee et e e e e e e e e eaeaaaanes 63
2.5.4.9 GeStiON de I0GISHICA ..uuuuuiiiii i, 64
2.5.4.10 GESHION A€ ACHIVOS ......uuuiiiiiiiiiiiiiiii ittt e e e e e e e e e bbb 64

2.5.5 Cierre del PrOYECLO ......cceiiieeeeeeice st e e e e e e e e aaaeees 64
2.5.6 Indice de probabilidad de éxXito €N ProyeCtOS...........uvvviiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeees 65
2.5.7 Determinacién de la salud de 10S Proyectos ........ccccceiviieeeeeiiiiiiiiiiicce e, 66
CAPITTULO 2 ..ttt e et s et s s e 69
DIAGNOSTICO ...ttt ettt ettt et e ettt e st ae s et e et eteeaeeae e 69
1.1 Calidad en la implementacion de proyectos de desarrollo a nivel global................. 69
2.1 Analisis de 10s proyectos seleccionadosS ...........oovvvvviiiiiiiiiiii e 70

2.1.2 Proyecto Comunidades educativas libres de violencia: Prevencion de la
violencia en razén de género en los departamentos de Chuquisaca y Potosi — Bolivia

.................................................................................................................................. 71
2.1.2.1 Aspectos generales y contexto del proyecto.............ccveeeiiiiiiieeeiiiiciveiiiinn, 71
2.1.2.2 EfICIENCIA ..ceee ettt e 72

2.1.2.2.1 Aspectos principales de disefio y planificacion................cccccovviiieeennnn. 73
2.1.2.2.2 Gestién del cronograma del proyecto...........ccceeeeeiiieeeeiiiiieeeiiiiceee e, 76
2.1.2.2.3 Gestion financiera y contable .............ccccoeviiiiiiii 80
2. 1. 2.3 EfICACIA ....ceeeieeeiei e 81

2.1.3 Proyecto “Mi Eleccién para mi vida” - Mejorar la salud y los derechos sexuales y
reproductivos de los adolescentes y reducir el matrimonio forzado precoz,

implementado en el pais de Etiopia (regiones de Amhara y Sidama) ....................... 85
2.1.3.1 Aspectos generales y contexto del proyecto...........cccoeeeeeiieecciiiiiiniinneeene. 85
2.1.3.1.1 CONteXLO POIILICO....uueriiieiiiiiiiiie et 86
2.1.3.1.2 Contexto de SAIU ........ccooiiiiiiiiiii e 87
2.1.3.1.3 Contexto SOCIOECONOMICO .....ceeeeiiiuriiiiieaeeaaiiieeeeeeeeanbbreeea e e s e nbbreeeaeeeans 88

D I T o {Tod (=] o [ = PP 89



2.1.3.2.1 Supervision de apoyo €N €l PrOYECIO. .......uuvrrirrieiiiiiiiieeeeeeeeee e 89

2.1.3.2.2 Evaluacion intermMeia ............oooeiiuumiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeee e e e e e e e e e e e e e e s e e s 89
2.1.3.2.3 Gestion de la planificacion............oooeeeiiiiiiieiiiiiccc e 90
2.1.3.2.4 Gobernanza del PrOYECLO ........ueeiiiieeeieeieeeeeieee e 90
2.1.3.2.5 SocCios IMplementadores ..........coiviiiiiiin e 92
2.1.3.2.6 Analisis de la gestion de riesgos del proyecto...........ccceevveeevvvvivnncennnn. 92
2.1.3.2.7 Lecciones aprendidas posiciones adicionales ..............ccccccevvvvvviieennnn. 99
2.1.3.2.8 Lecciones aprendidas rotacion de personal ............cccceevvvveeviiiiiiiienennn. 99
2.1.3.2.9 Lecciones aprendidas contexto cambiante:.............ccccvvvvviiiiiiiinenennn. 100
2.1.3.2.10 Lecciones aprendidas Crisis sanitaria del COVID-19 ...................... 102
2.1.3.2.11 Lecciones aprendidas en las operaciones - Desarrollo de Materiales
(0 LTI = (0= o L PP 103
2.1.3.2.12 Lecciones aprendidas extension Sin COStO ............ccccevvvvevviiiiceennnn. 104
2.1.3.2.13 EJeCUCiON PreSUPUESIAIIA .....uueeeieeeeeeeeeieeeiiiiiiies e e e e e e e e e e eeeeanane s 105
2. 1.3.3 EfICACIA ...iiii e e e e ——————————————— 105
2.1.3.3.1 Gestion de la teoria del cambio, modelo I6gico y marco de medicion de
[0 11T =T 1 0T 0= [ T 105
2.1.3.3.2 Gestion de resultados — sistema de Monitoreo............ceeeeeeeeeeiieeeennns 108
2.1.3.3.3 Resultados finales de alCanCe ...........cuuvviviiiiiiiiiiiiiiiiieieee e 109
2.1.3.3.4 Progreso final frente a resultados...........ccviiiiiiiii e 109

2.1.4 Proyecto ARRIBA “Logrando el ejercicio de los derechos sexuales y
reproductivos en la adolescencia y juventud boliviana — implementando en 12

MUNICIPIOS d& BOlIVIA” ... ..o e 111
2.1.4.1 Aspectos generales y contexto del proyecto............ccoeeeeeeiiiiiiiivinnnnnnnnn. 111
2.1.4.2 EfICIENCIA ..ccceeeieeee ettt 114

2.1.4.2.1 Gestién del presupuesto y finanzas del proyecto ............cccccoeeuvveeeen. 114
2.1.4.2.2 Gestioén del cronograma proyecto ARRIBA .....ccoooeeieiiiiiiiiiiiiiceeen. 115
2.1.4.2.3 Lecciones aprendidas OPEracCiONES ............eeeeerreriieiiiieeeeaaaaaaaananaaaanns 116
2.1.4.2.4 Estructura de gobernanza del proyectO............eevvevveiiiiieeeieiiiiiiiinnns 117
2.1.4.2.5 S0CIi0oS IMPIEMENLAdOIES .......uuiiii e 119
2.1.4.2.6 Lecciones aprendidas recursoS hUmanos ...........cceeevveeeeeeeennnniinnnnnnns 120
2.1.4.2.7 GeStiON A€ RIESYOS ....cceeeeeeeiiii ittt e e e e e e e e aeeaeeaaaaaeeaaaaannns 121

D B B o Tor= o - AP RPT 123



2.1.4.3.1 Gestion de la teoria del cambio, modelo l6gico y marco de medicion de

[0 =TT =T 1 ] 0= [ 1 123
2.1.4.3.2 Alcance del ProYECIO .........covviiieiiiiiiiiee et e e 125
2.1.4.3.3 Progreso final frente a resultados...........cccccoevi i, 127
2.2 Conclusiones finales del diagnOSLtICO ...........ccooiiiiiiiiiiiiiiieee e 128
2.2.1  Consideraciones y recomendaciones sobre el diagndstico.............cccceeeennn... 131
2.2.1.1 Consideraciones en relacion al disefio de 10S proyectos .........cccceeeeeeeeeennee. 131
2.2.1.2 Negociacién en cuanto control de cambios con el equipo supervisor y donante
................................................................................................................................ 132
2.2.1.3 Elaboracion y Aplicacidn de la EDT........coovvviiiiiiiiiicceereiens e 132
2.2.1.4 Aplicacion de la linea de base, antes que se implemente el proyecto......... 133
2.2.1.5 Tope presupuestario en la partida financiera para contrataciones de personal
................................................................................................................................ 134
2.2.1.6 Eleccién del socio implementador ...............uiiiiiiiieieeieccceeee e 134
2.2.1.7 Disefio del plan 10gistico del Proyecto ...........cooiiuuiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 135
2.2.1.8 Disefio del sistema de monitoreo y sistema de ejecucion presupuestaria ... 136
(@AY = I 1 1 T PSSR 137
L R ] o U S 137
1.1 Propuesta de diagndstico continuo del curso de accion para la gestion de proyectos
de desarrollo € IMPACLO SOCIAL.........cooiiiiiiiiie e 137
1.2 Propuesta de adaptacion para la determinacion del IPE en proyectos de desarrollo
.................................................................................................................................... 138
1.3 Propuesta para el diagnéstico de salud de proyectos de desarrollo ..................... 145
1.3.1 EIPlan d€ PrOYECIO.....cciiiieeeeeeieeee ettt e e e e e e e e e e e e 147
L1.3.2 RECUISOS ...ttt ettt oottt e ettt e e e ettt et e e ettt e e e eesbb e e e eeebaa e aaaeenes 147
1.3.3 Ownership (Apoyo de la entidad canalizadora del financiamiento e Interesados,
a las decisiones que se toman en el Proyecto)...........ccooeeeeimmmimmimiiiiiiiiieeeee e 148
1.3.4 MONitore0 Y EVAIUACION .......coooiiiiiiiii ettt 149
R R ST {0 =11 (o3 - W 150
1.3.6 ESPECIfICACIONES CIAraS .......cceeiiiiiiiieei et 151
1.3.7 Apoyo de la alta gEIrENCIA .........ccuvviiiiiiiie e s 152
2.1 propuesta de gestion agil en proyectos de desarrollo ...........cccceeveiiiiiiieieiiiiiineenn. 157

2.1.1 Caracteristicas de la gestion agil contextualizado a los proyectos de desarrollo
................................................................................................................................ 157



2.2. Gestion de proyectos de desarrollo e impacto social combinando el enfoque

tradicional y el enfoque Agil............ecoiiiiii i e 159
2.2.1 Planificacion en la gestion agil de proyectos de desarrollo..............cccveeeeeennn, 161
2.2.2 Desarrollo del proyecto con la gestion agil ........cccceeveeiiiiiiiiiiiiiiiiiin e, 161
2.2.3 Implementacion de CambIOS ............coiiiiiiiiiiiiee e 162
2.2.4 La gestiON de MESYOS .......cevvviiiiiiiiiii it ee e e e e e e e e e e e e e e e e aaaeaees 162
2.2.5 Propuesta para la Administracion de EQUIPOS .....cccooeeieiiiiiiiiiiiiiiicee e, 162
2.2.6 ENregas 0@ VAIOK ..........ooiiiiiiiiiiiii et e e e e e e e e e e 164
2.2.7 Compromiso con el resultado............oovvuiiiiiiiiiiiin s 165
2.2.8 Adaptacion al cCambio ............uuuiiiiiiiii e 165
2.2.9 Importancia de aplicar la metodologia agil en la ejecucion los proyectos de
[0 =TT T (o] | [ RPN 166

3.1 Aplicacion practica de la metodologia........ccccuueeiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeeee e 167
3.1.1 paso 1 Evaluacion de los componentes existentes de programacion del
140 Y/ =T o7 (o 1P PPPPTR 167

3.1.1.1 Principales elementos y herramientas ..........cccccceeveiniiiiiiiiciicciie 168
3.1.1.2 Como se realizay quién lo lleva a cabo.........ccccceeeeeeeiiiiiiiicicee 168
3.1.1.3 Resultado OBtENIAO .......coii i 170
3.1.1.4 Consejos Y buenas PractiCas ..........uuvueeeiiiieeeeiiieeeiiiiee e ee e eeeeeaaaaaaans 171
3.1.2 Paso 2 Eleccion de las operaciones priorizadas...........ccccooecvveeeieeniiiiiieeeeenns 172
3.1.2.1 Elementos y herramientas principales ..........ccccoeeviiviieii v, 172
3.1.2.2 Como se realizay quien lo lleva a cabo..........ccccccoeeiiiiiiiiiiiiiicii 174
3.1.2.4 Consejos Y buenas PracliCas ..........uuuueeiiiiieeeeeieeeeiiiciie e e e eaaenaaaans 175
3.1.3 Paso 3 Desarrollo del plan priorizado ..o 176
3.1.3.1 PUNtO d€ @CElEIraCiON ...........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e e 176
ST I 02 B =TT ol o TodTo ] g e (=] I 0= 1] J OSSP 177
3.1.3.3 Elementos y herramientas prinCipales ...........cccccvvvviiiiiiiiiii e, 177
3.1.3.4 Como se realizay quien lo lleva a cabo.........cccccoooeeiiiiiiii e, 178
3.1.3.5 Resultado ObtENIO .......ccooiieieeie e 179
3.1.3.6 Consejos Y buenas PracliCas ..........uvuueieiiiieeeeeiieeeiceee s e e e e e e eeaeaaaaans 180
3.1.4 Paso 4 Consignacion participativa de responsabilidades .............ccccccvveeeeenn, 180
3.1.4.1 Elementos y herramientas principales ..........ccccoeeviiviiiii i eveeiien e, 180
3.1.4.2 Como se realizay quien lo lleva a cabo...........ccccceeriiiiiiiiiiiicciiee 181

3.1.4.3 ResSUtado OBLENIAO ......coveeeee e 182



3.1.4.4 CoNsejoS Y DUENAS PrACHCAS .....vvvvviriiiiiiiiiiiiieeee e 182

3.1.5 Paso 5 implementacion del Plan Priorizado ............ccccooovvivviiiiiiiiiie e, 183
3.1.5.1 Elementos y herramientas prinCipales ..........ccccoeeviieviiiii v 184
3.1.5.2 Como se realizay quién lo lleva a cabo...........ccccoevviiiiiiiiii e, 185
3.1.5.3 Reunién de revisién del punto de aceleracion............ccccceeeeeeeeeiiiiiiiiiinnnn. 188
3.1.5.4 ReunilOn de retrOSPECHIVA ..........coevviiiiiiii it e e e 189
3.1.5.5 Resultado OBtENIAO ......c.oouviiiiiiee e 190
3.1.5.6 Consejos Y buenNas PracCtiCas .........uvvvrueiiiiiieeeeeiieeeeiiiee s e e e e e e e 191

3.2 Comentarios finales de la metodologia propuesta ............ccceevvvveviiiiiiieiiieeeeeeeeee, 191
CONCLUSIONES. ... ottt e e e e e e e e e e e e et n e e e e eaeaa s 192
RECOMENDACION .....oiiutitiite ettt te st re ettt e eteeteereeee s 193
BIBLIOGRAFIA ...ttt ettt 194

INDICE DE GRAFICOS

Grafico 1 Estrategias de desarrollo CONJUNTAS .......ccoeiieieiiiiiiceeeie e 30
Grafico 2 Ejemplo del enfoque tradicional, predictivo 0 cascada.............ccoevvevvvvvvinnnnnnnn. 42
Grafico 3 Ejemplo del enfoque agil, adaptativo u orientado a los cambios. .................... 42
Grafico 4 Nocion de causalidad — Cadena de Resultados.............ococvvviiieiiiiiiiiiee e, 44
Gréfico 5 Las reestricCiones del PrOYECLO .........coiiiuiiiiiee e 45
Grafico 6 Fases de la gestion de proyectos de desarrollo ...........ccceeeeieeeeeiiiiiiceiiiiiiiceeen. 47
Gréfico 7 Interaccion de las fases del Proyecto ..........ooovviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeee e a7

Grafico 8 Nivel de esfuerzo y tiempo en la fase de implementacion y monitoreo y control48

Grafico 9 Oportunidad de manejar el cambio de manera efectiva...............ccceevvvvvvceennnn. 49
Grafico 10 Ejemplo de un diagrama del ordenamiento jerarquico de la EDT.................... 52
Grafico 11 Ejemplo EDT trabajo iNdir€Cto..........ccceeeeiiiiiiiiiiieeicies e 53
Gréfico 12 Diagrama de PreCEAENCIAS .....cuvviiiiiiiiieeeeeee e 54
Grafico 13 Ejemplo Diagrama de red ..........coovvviiiiiiiiiii et 55
Gréfico 14 Curva s planificada vS Curva s real...........ccccoiiiiiiiiiie i 56
Grafica 15 Diagrama de ruta CritiCa ...........cevuuuiiiiiiiiiei e e e s 57
Gréfico 16 Ejemplo Diagrama de Gantl..........couveeiieeeiiiiiiiiiiiicciiiiii e 58
Grafico 17 Modelo de resultado herramienta estado de salud en los proyectos............... 68

Gréfica 18 Ejecucion en la implementacion del proyecto GRANT ARRIBA en doélares
CANAMIEINSES ...ttt ettt e e e ettt e e e e ettt e e e et et e e e e r e e e e e 114



Grafico 19 comportamiento de los productos a lo largo de la vida de implementacion... 115

Grafico 20 de conclusiones finales de diagnOStiCO ...........ooevviiiiiiiiiiiii e 128
Grafica 21 propuesta metodoldgica de gestion hibrida............ccccoeeeeiiiiiiee. 137
Grafica 22: Diagrama de chequeo de la salud en proyectos de desarrollo..................... 155
Grafico 23 Ejemplo llustrativo de la propuesta de gestion agil .............cccooevvviviiiieeennnn. 160
Grafica 24 Estructura desglosada de trabajo.............ccoevvvviiiiiiiiiiiii e 170
Grafica 25: Lista de componentes prioriZadoS........ccoeeeeiiiiiieeiiiiiiiiiee e 175
Grafica 26 plan PriofiZAG0 ........ueiiii e ——————— 177
Grafico 27 plan priorizado con responsabilidades ............ccccciiiiiiii e 180
Gréfico 28 Secuencia de desarrollo del plan priorizado............cccccvviiiiiiiiiiiiiiieeeee 184
Grafico 29 Tablero Kanban, inicio de punto de aceleracion.............cccceeeevvvveevvivninieenennn. 186
Gréfico 30 Tablero Kanban, proceso del punto de aceleracion ............cccc.eevveeeeviiiinnnennn. 187
Grafico 31 Tablero Kanban, finalizacién del punto de aceleracion ................cccccvvvvvnnen. 188

INDICE DE CUADROS

Cuadro 1 comparativo con las diferencias basicas entre los dos enfoques............ccc....... 41
Cuadro 2: IPE para la aplicacidn en l0S proyectos ...........ccoveevuviiiiiiieiiiee e 66
Cuadro 3 Areas de verificacion del estado del proyecto que se deben verificar (Torsten,

2008) ...ttt ettt ettt 67
Cuadro 4 estructura de financiamiento del proyecto.........cccocovvviiiiiiiiiiiin v, 71
Cuadro 5 aspectos generales de PrOYECTO ........cceeeeeiiiiiiiiiiiiecie e e 72
Cuadro 6 Coordinacion junta directiva y puertas de decision ........cccccooeeeeiiiiiiiiiiiiiiceeeennn. 73
Cuadro 7 Reformulacion presupuestaria comunidades educativas libres de violencia..... 81
Cuadro 8 Matriz de Marco LOGICO FiNal.............iiiiiiiiiiiiiiieieee e 82
Cuadro 9 Alcance del proyecto planifiCado...........ccoeviiiiiiiiiiiiiii e 84
Cuadro 10 de Cambios en el modelo [0QICO .....uuuiiiiiiieiiiiiccce e 106
Cuadroll Progreso frente a reSultados. ...........eeeiiiiie e 110
Cuadro 12 Alcance de DenefiCIarios ............uueeeuiiiiiiiiee i 125
Cuadro 13 Alcance de iNtErMEdIAriOS. ........cuuviiiiiiieeiaaiiii e 126
Cuadro 14 panel de control IPE para proyectos de desarrollo................coovvvevviviinenennnn. 139
Cuadro 15: Propuesta IPE proceso de iniciacion del proyecto ...........cccccovvvvvevvvvviieeennnn. 140
Cuadro 16: Propuesta IPE proceso de planeacion del proyecto.............cccoevvvvvvvvveeennnnn. 141

Cuadro 17: Propuesta IPE proceso de €JECUCION .............coovvviiiiiiiieiie e 142



Cuadro 18: Propuesta IPE proceso de monitoreo y evaluacion..............cccvvvvvvvvvvnnnnnnnn. 143

Cuadro 19: Propuesta IPE Cierre 0 tranSiCiON .............ccoovvviiiiiiiiiiie e 144
Cuadro 20: panel de control, chequeo de salud proyecto de desarrollo.......................... 153
Cuadro 21: Cuerpo de la plantilla, chequeo de salud proyecto de desarrollo................. 154

INDICE DE ANEXOS

ANEXO N.- 1 Diagramacion de la propuesta metodoldgica de gestién hibrida
en proyectos de desarrollo e impacto social



1. Titulo

‘Propuesta metodoldgica de gestion hibrida en proyectos de desarrollo e

impacto social’
2. Antecedentes

Los proyectos de desarrollo e impacto social (DI) son fundamentales en el
ambito de la ayuda internacional a los paises en desarrollo. Estos proyectos
son el principal instrumento a través del cual se dirige la ayuda internacional
a los paises en desarrollo. A diferencia de los proyectos de emergencia cuyo
objetivo es proporcionar asistencia inmediata a las poblaciones afectadas por
guerras o desastres naturales o los proyectos de tecnologias de la
informacion (TI) los cuales se centran en la creacion de productos digitales
enfocandose en la fiabilidad del software, los proyectos de desarrollo e
impacto social , suelen tener lugar en contextos mas inestables buscando el
objetivo de mejorar las condiciones de vida en términos econdmicos,
educativos o sanitarios. Por estas razones, los proyectos de DI son menos
visibles para la sociedad, pero normalmente conducen a resultados mas
duraderos (Diallo y Thuillier, 2005) (OCDE, Informe GLOBAL OCDE, 2008,
2009).

A pesar de su importancia, los proyectos de desarrollo e impacto social, aun
no han recibido la atencion necesaria en términos de herramientas y enfoques
de gestion de proyectos (Khang, 2018) (Moe, 2008). Una investigacion de
McKinsey y Devex (Devex, 2019) confirma que los proyectos de DI a menudo
carecen de eficiencia y eficacia. De hecho, los investigadores y profesionales
estan de acuerdo en gque la gestién de proyectos se puede aplicar a diferentes
contextos, pero también que son necesarias algunas adaptaciones, industria
por industria (Hobbs, 2008). Debido a que los proyectos de DI tienen

caracteristicas peculiares (por ejemplo, naturaleza sin fines de lucro, alta



participacion de las partes interesadas, contextos dificiles), parece ser

necesario investigaciones adicionales (Youker, 2004).

De acuerdo con la literatura, se ha proporcionado informacion limitada sobre
cuanto se difunden los estdndares de gestion de proyectos entre las
empresas y otras organizaciones (Ahlemann, Teuteberg, & Vogelsang, 2009),
especialmente entre aquellos que no pertenecen a las industrias basadas en
proyectos. De hecho, se ha prestado mucha atencion a industrias como la
ingenieria y la construccion, la tecnologia de la informacion y la fabricacién
(por ejemplo, la aeroespacial). Esto representa un vacio que los
investigadores y profesionales estan tratando de llenar en otras areas como
de proyectos de desarrollo e impacto social y que, con el tiempo, ha traido
extensiones de los estandares de gestion de proyectos adaptados a
contextos especificos (Besner & Hobbs, 2008). De hecho, a pesar de la
naturaleza universalista de las metodologias de gestion de proyectos, las
diferentes industrias muestran diferentes enfoques de la gestion de
proyectos. Uno de los sectores mas descuidados es el de las organizaciones
sin fines de lucro, y encontramos muy poca investigacion sobre como las

ONG abordan la gestién de proyectos de desarrollo e impacto social.

En la década de 1960 el éxito de un proyecto se definia solo en funcién a su
calidad. O sea, un proyecto que cumpliera con los objetivos de calidad
preestablecidos era considerado como exitoso. Luego, a partir de la década
de 1980, se definia a un proyecto como exitoso, cuando, ademas de cumplir
con la calidad, cumplia con los plazos y presupuesto segun el plan del
proyecto. (CEUPE, 2023)

A partir de 1990 no alcanza con cumplir la calidad, plazos y presupuesto para
el éxito del proyecto, sino que ademas de estos objetivos minimos es
necesario que el proyecto cumpla con la “satisfaccién del cliente”. (CEUPE,
2023)



A estas cuatro caracteristicas de proyecto exitoso deberiamos agregar
también la “sostenibilidad o cuidado”. Es decir, no podriamos definir como
exitoso un proyecto que cumpli6 con parametros técnicos de calidad,
cronograma, presupuesto y satisfaccion del cliente si no fuimos capaces de
preservar el medio ambiente, o que las acciones no hayan sido apropiadas

satisfactoriamente por las organizaciones receptoras.

La ciencia detras de la gestion de proyectos, con énfasis en el tercer sector
referido a proyectos de desarrollo e impacto social (DI), se caracteriza por
tener ciclos de evolucién y adaptacién. Los primeros precursores usaron
técnicas de gestion de proyectos estandares para la época, simplemente
adaptaron metodologias que eran usuales en sectores como el de automotriz
0 manufactura, como era de esperar con el tiempo estas metodologias eran
obsoletas para los proyectos de desarrollo e impacto social ya que no
respondian a contextos sociales complejos ni a la interaccion con partes
interesadas diversas, es por ello que nos referimos a la gestion tradicional de
proyectos de desarrollo a la evolucion ajuste y complementacion de
metodologias altamente predictivas es decir donde existe una planificacion
minuciosa y poco tolerancia al cambio de la triple restriccion mencionada.
Pese a tener una evolucion y ajuste la gestion tradicional de proyectos exige
seguir un método, unas pautas definidas en las que no hay espacio para la
improvisacion. El proyecto en si seré el instrumento con el que trabaje todo
un equipo multidisciplinario de profesionales, un conjunto de acciones
debidamente programadas para lograr objetivos marcados y sin mucha

tolerancia al cambio, (Project Management Institute, 2021).

Autores, como es el caso de (Chamoun, 2002), sefialan que, de acuerdo con
un articulo sobre la evolucion de la administracién de proyectos elaborado
por Harold Kerzner, pueden identificarse tres periodos en funcion de la
necesidad del éxito en proyectos, asi como las habilidades requeridas por el
director del proyecto. A continuacién, se describe los principales periodos y

sus caracteristicas en la gestién de proyectos. (CEUPE, 2023)



Periodo tradicional (1960-1985), en dicho periodo, y aun en casos actuales,
al contratar el desarrollo de un sistema electronico o el disefio y construccion
de nuestra residencia, consideramos que generalmente no cumpliremos con
el tiempo de entrega y el presupuesto, y para considerar exitoso el proyecto
sera suficiente que funcione como esperamos y que la calidad sea lo
primordial, ya que utilizaremos el producto del proyecto por un largo tiempo.
(CEUPE, 2023),

Periodo de renacimiento (1985-1993), En dicho lapso, y aun en la actualidad,
no es suficiente que el proyecto cumpla con los requerimientos técnicos si no
se termina en el tiempo establecido y dentro del presupuesto, El éxito se
mide en funcién del apego al tiempo, costo y desempefio de calidad técnica.
(CEUPE, 2023)

Periodo moderno (1993 a la fecha), este periodo se caracteriza por medir el
éxito del proyecto no solo por entregar un proyecto dentro del presupuesto,
a tiempo y con la calidad técnica estipulada, sin embargo, si el cliente no
gueda satisfecho, no se puede considerar exitoso el proyecto, se mide el éxito
en funcion del apego al tiempo, costo, desempefio y aceptacién del cliente.
(CEUPE, 2023)

Las metodologias agiles en los proyectos, buscan mejorar y agilizar los
proyectos a un ritmo que se obtengan mas beneficios en menos tiempo. “El
empleo de metodologias agiles de gestion de proyectos resulta cada vez mas
popular por parte de distintas organizaciones, debido a la gran adaptacién al
cambio que ofrecen” (Vazquez, Varela, & Morales Vélez, 2018). “Las
metodologias agiles son flexibles, pueden ser modificadas para que se
ajusten a la realidad de cada equipo y proyecto” (Navarro Cadavid,

Fernandez Martinez, & Morales Vélez, 2013).



Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), también conocidos como
Objetivos Globales, fueron adoptados por las Naciones Unidas en 2015
como un llamamiento universal para poner fin a la pobreza, proteger el
planeta y garantizar que para el 2030 todas las personas disfruten de paz y
prosperidad. Los 17 ODS estan integrados: reconocen que la accién en un
area afectara los resultados en otras areas y que el desarrollo debe equilibrar
la sostenibilidad social, econémica y ambiental. Los paises se han
comprometido a priorizar el progreso de los mas rezagados. El Informe sobre
los Objetivos de Desarrollo Sostenible 2023, elaborado por el Departamento
de Asuntos Economicos y Sociales de la ONU, advierte que el mundo se
expone a fracasar en la consecuciéon de los Objetivos de Desarrollo

Sostenible si no se toman medidas para acelerar su implementacion.

Es menester mencionar que la implementacion con calidad de proyectos es
fundamental para la efectividad del financiamiento internacional. Estos
proyectos, alineados con las prioridades de desarrollo, permiten que los
fondos se utilicen de manera eficiente y efectiva. Ya sea a través de las
contribuciones voluntarias a las oficinas de la ONU, los fondos de
cooperacion al desarrollo en la cooperacion bilateral, o los fondos recibidos
por las organizaciones multilaterales. Los proyectos son el vehiculo que
permite traducir estos recursos financieros en acciones concretas para
abordar los desafios globales (ODS 2030) y promover el desarrollo

sostenible (Thompson, 2015).

Los fondos destinados a Latinoamérica por la cooperacion internacional a
través de la AOD indica que el porcentaje de contribucién tuvo una reduccion
considerable, a la fecha se destina un 7% del total de cooperacién a
Latinoamérica, hecho que repercuti6 en la baja de los fondos para el
desarrollo en la region, tendencia que se proyecta se mantenga decreciente
en afios venideros pese a no cumplir con lo planificado en cuanto a los ODS

2030. La calidad en la implementacién de los proyectos supone una



necesidad imperiosa dada la reduccion de fondos cada vez mas creciente en

la region.

Segun la (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL),
2022) América Latina, con su rica diversidad cultural, se enfrenta a desafios
sociales que surgen de un contexto historico complejo y de factores
econdmicos, politicos y sociales. La region se esfuerza por consolidar
democracias solidas, lidiando con la crisis de los partidos politicos, la apatia
ciudadana, las dificultades para alcanzar consensos y el desarrollo de
mecanismos institucionales para el equilibrio de poderes y el control
gubernamental. La economia de la region, marcada por la extraccion de
recursos minerales e hidrocarburos, la afectacion de las reservas/areas
protegidas y la dependencia econdmica de estos recursos, puede influir en la
implementacion de proyectos de cooperacion internacional. Ademas, los
factores culturales, que incluyen diversas expresiones histéricamente
influenciadas y una amplia diversidad étnica y cultural, pueden tener un
impacto significativo en la implementacién de proyectos sociales de

cooperacion internacional.

Segun lo anterior mencionado, la gestidén exitosa de un proyecto dentro de
los parametros de calidad, tiempo, costo, son cruciales para asegurar futuros
fondos de cooperacion. En el contexto de la cooperacion bilateral y
multilateral, los donantes buscan evidencia de que sus inversiones estan
dando resultados tangibles y positivos. Por tanto, la gestién eficaz de los
proyectos, que demuestra que los fondos se estan utilizando de manera
eficiente y efectiva, puede influir en la disposicion de los donantes para
proporcionar financiamiento adicional (Bendersky, Matias;, 2019). Esto
subraya la importancia de una gestion de proyectos sélida y la rendicion de
cuentas en la implementacion de proyectos financiados a través de la

cooperacion bilateral y multilateral.



3. Situacion problémica

En el estudio realizado por (Vallejos, 2022), se examind la calidad de la
implementacion de proyectos en América Latina, desde la perspectiva de la
triple restriccion. Analizando una muestra significativa de proyectos sociales,
indica lo siguiente: el 83% de los proyectos logré cumplir con los objetivos de
alcance establecidos. Sin embargo, solo el 17% de los proyectos se ejecutd
dentro del cronograma previsto, y apenas el 35% se concluyé dentro del
presupuesto planificado. Ademas, se identificaron otros aspectos relevantes:
el 44% de los proyectos experimentd modificaciones en su alcance a solicitud
de los beneficiarios, lo que sugiere que no existia una definicion clara de los
objetivos y que estos no contaban con la aprobaciébn de las partes
interesadas. Asimismo, el 28% de los proyectos se vio afectado por fallas de
comunicacion entre los principales involucrados. En muchos casos, no se
informaron adecuadamente los efectos y consecuencias de la ejecucion del
proyecto. Por ultimo, el 21% de los proyectos enfrenté dificultades debido al
desabastecimiento de materiales e insumos, lo cual genero retrasos en los
plazos y el presupuesto, evidenciando deficiencias en la planificacion de las

adquisiciones.

Segun el informe del (STANDISH GROUP, 2020), detectar sefiales de
problemas o fallas de manera temprana es crucial para prevenir problemas
mayores en la implementacion de proyectos. El tiempo desempefia un papel
fundamental: cuanto mas tiempo se tarde en detectar una falla, mayor puede
ser el dafo a la implementacion. Estas fallas pueden incluir desviaciones en
el disefio, problemas de comunicacion o aspectos relacionados con el tiempo,
el costo o la calidad. Por lo tanto, contar con un mecanismo de diagndstico
eficiente es esencial para mejorar la gestibn de proyectos y evitar

desviaciones oportunamente.



Por otra parte, los proyectos de desarrollo e impacto social al encontrarse en
entornos altamente cambiantes, deben ser capaces de gestionarse,
sometidos a externalidades fluctuantes bastante inestables y en muchos
casos de mucha incertidumbre, pero aun asi deberan mantener los
estandares de la triple restriccion (tiempo, costo y alcance) que marca la
calidad de implementacion en los proyectos.

La cooperacion al desarrollo a manejado la gestion de los proyectos con una
metodologia estandar que se denomina gestion tradicional en proyectos, sin
embargo, segun él (Project Management Institute, 2019) las consecuencias
de no adoptar una metodologia que combine aspectos de gestion tradicional

con agil en un entorno dindmico, podrian ser las siguientes:

e Rigidezy Falta de Adaptabilidad. - Las metodologias tradicionales pueden
ser rigidas y no se adaptan bien a los cambios. Sin una combinacion de
enfoques, el proyecto podria enfrentar dificultades para ajustarse a

nuevas circunstancias.

e Menos Colaboracion y Comunicacion. - Las metodologias tradicionales a
menudo no fomentan la colaboracion activa entre equipos y partes

interesadas. Esto podria afectar la calidad del producto final.

e Entrega Tardia o Ineficiente. - Sin la flexibilidad de las metodologias
agiles, los proyectos podrian demorarse o0 no cumplir con las expectativas

de las partes interesadas.

e Falta de Mejora Continua. - Las metodologias tradicionales no siempre
promueven la mejora continua. Esto podria afectar la eficiencia y la

calidad a largo plazo.

Siguiendo la linea de lo mencionado anteriormente, segun él (Project
Management Institute, 2019), si los proyectos comienzan a detectar retrasos

8



en la implementaciéon y, con el objetivo de recuperarse, utilizan planes de
contingencia o aceleracion poco precisos a nivel metodoldgico, podrian

enfrentar las siguientes consecuencias:

e Falta de Coherencia. - Sin una metodologia solida en procesos de
aceleracion, los equipos pueden carecer de una estructura coherente para
guiar sus acciones. Esto puede llevar a decisiones apresuradas y falta de

alineacién entre los miembros del equipo.

e Riesgo de mayores errores. - La falta de una metodologia formal, en ciclos
delicados de retraso, aumenta considerablemente el riesgo de mas errores
en la planificacion, ejecucion y control del proyecto. Esto puede afectar la

calidad y los resultados finales.

e Desperdicio de Recursos. - El aceleramiento sin una metodologia
adecuada puede llevar a la asignacion ineficiente de recursos, lo que
afecta negativamente el presupuesto y la eficiencia del proyecto.

e Conflictos Internos. - La falta de una metodologia clara puede generar
conflictos entre los miembros del equipo debido a diferentes enfoques y

expectativas.

Las diversas caracteristicas mencionadas vienen a desembocar en los
porcentajes alarmantes de fallas en los proyectos de desarrollo, que se
menciond anteriormente en el estudio de (Vallejos, 2022) que basicamente
serian, dificultades para alcanzar con calidad los objetivos trazados en los
proyectos, desviaciones en el tiempo de implementacién, desviaciones en la
gestion de presupuestos (sub ejecucion o sobre ejecucion), fallas en la
comunicacion interna y externa en los proyectos. Todo ello afectando tener

una correcta implementacion.



4. Formulacién del problema de investigacion

¢, Como disefiar una metodologia que permita tomar decisiones estratégicas
oportunas, basadas en un diagndstico del curso de accion, y que optimice los
procesos de gestion programatica en proyectos de desarrollo en un entorno

altamente dinamico?

5. Justificacion

La disminucién de la inversion de la Asistencia Oficial para el Desarrollo (CAD)
de los paises cooperantes en proyectos sociales es un factor critico que ha
creado un entorno desafiante, que Iindudablemente empuja a las
organizaciones a mejorar y afinar la implementacién, por ende, el éxito de
estos proyectos. Ademas, el informe de 2023 sobre los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) de la ONU ha resaltado que estamos
enfrentando dificultades para alcanzar los objetivos trazados. La incapacidad
para alcanzar estos objetivos podria tener consecuencias graves para el

bienestar de las personas y la sostenibilidad del planeta.

Estos desafios se ven agravados por el entorno altamente cambiante y volatil
en el que operan estos proyectos de desarrollo, en los paises en vias de
desarrollo. Por tanto, es esencial explorar formas de mejorar la eficiencia y la
eficacia de la gestidon de proyectos para maximizar el impacto de la inversion
disponible, mejorar nuestras estrategias y enfoques para ayudar a alcanzar
los ODS, y adaptarse rapidamente a las cambiantes circunstancias. Las
metodologias hibridas de gestion, que combinan elementos de la gestién
tradicional y &gil, pueden ofrecer una solucion a este desafio. Sin embargo,
se necesita mas investigacion para entender como estas metodologias

pueden ser implementadas en proyectos de desarrollo.

La gestion hibrida a nivel genérico, que combina métodos &giles con modelos

de cascada, ha ganado una gran popularidad en los ultimos afios. Aunque no
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se puede determinar un periodo especifico en el que haya tenido mas fuerza,
se puede decir que ha adquirido una enorme dimension tras el inicio de la
pandemia del Covid-19. Esto se debe a que las organizaciones necesitaban
adaptarse rapidamente a los cambios y desafios presentados por la
pandemia, y la gestiébn hibrida de proyectos proporciona la flexibilidad
necesaria para hacerlo. Ademas, segun el Project Management Institute, el
23% de los gerentes de proyectos Tl de las empresas de los sectores de
Telecomunicaciones, Energia, Atencion Médica y Construccion emplea el
método hibrido en sus proyectos. Esto indica que esta metodologia esta
siendo cada vez mas adoptada por las organizaciones de todo el mundo
(Servicenow, 2022)

Los proyectos de desarrollo social de cooperacion internacional en paises en
vias de desarrollo, se encuentran en un entorno que es tanto volatil como
cambiante, lo que requiere métodos de gestion que sean adaptables y
flexibles. La gestién hibrida, que fusiona aspectos de la gestion tradicional y
agil, ha demostrado ser una herramienta eficaz en otros contextos para
afrontar estos desafios. Sin embargo, a pesar de su potencial, hay una
carencia notable de literatura especifica y validada sobre la implementacion
de la gestion hibrida en proyectos de desarrollo social de cooperacién

internacional.

Esta falta de conocimiento representa una oportunidad significativa para la
investigacion, en este sentido elaborar una metodologia para el diagndstico
continuo y la gestion hibrida en este contexto podria no solo incrementar la
eficiencia y efectividad de estos proyectos, sino también maximizar el impacto
de la inversion disponible y contribuir a la consecucion de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible de la ONU. Ademas, podria aportar un valioso
conocimiento a la practica de la gestion de proyectos y a la literatura

académica en este campo.

Por tanto, la justificacion del presente estudio se fundamenta en la necesidad

de abordar el vacio existente en el conocimiento, asi como en el potencial de
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la gestion hibrida combinando un sistema de diagnostico y procesos de
gestion agil para mejorar la ejecucion y el éxito de los proyectos de desarrollo
social en el @mbito de la cooperacion internacional. La investigacion propuesta

es relevante, oportuna y podria generar un aporte significativo en este campo.

6. Objeto de estudio

La gestion tradicional de proyectos de desarrollo en el contexto de la
cooperacion internacional, con el enfoque de incorporar, procesos de
diagnosticos al curso de accién y procesos de gestion agil en puntos

especificos durante la implementacion programatica.

7. Campo de accion

A pesar de que los proyectos analizados se encuentran en Bolivia y Etiopia,
los resultados podrian tener un alcance mas amplio debido a la naturaleza
universal de la gestion de proyectos de desarrollo. Esta investigacion se
fundamenta en la revision de documentacion de proyectos existentes, con un
enfoque en la eficiencia y efectividad de los proyectos gestionados de manera
tradicional. En particular, se presta atencion a aquellos proyectos que, aunque
inicialmente se concibieron con una gestion predictiva, adoptaron enfoques

agiles de gestién de manera empirica debido a cambios en el contexto.

Las actividades especificas de la investigacion incluyen el estudio de casos
de proyectos de desarrollo, con especial énfasis en proyectos significativos
de cooperacion bilateral. Estos proyectos se analizan para identificar areas de
mejora y comprender como la gestion agil puede incorporarse en puntos
especificos de una planificacion predictiva. A partir de este analisis, se
formularan recomendaciones. Finalmente, se propondra una metodologia que
permita un diagndstico continuo y una gestion hibrida de los proyectos. Esta
metodologia buscara combinar lo mejor de los enfoques predictivos y agiles

para mejorar la eficacia de los proyectos de desarrollo.
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8. Objetivos

8.1 Objetivo General

Elaborar una propuesta metodolégica hibrida, que incorpore en el marco de
la metodologia tradicional, un enfoque de diagndstico continuo del curso de
accién, asi como la adopcion de practicas agiles en momentos especificos
durante la implementacion de proyectos de desarrollo.

8.2 Objetivos especificos

1. Estudiar las metodologias, herramientas y técnicas de gestiéon de
proyectos de desarrollo e impacto social, utilizadas por la cooperacion

internacional.

2. Analizar ejemplos de proyectos de desarrollo implementados en
entornos altamente cambiantes, en base a la triple restriccion, con el fin

de determinar puntos criticos de mejora en la gestion.

3. ldentificar indicadores clave de éxito en proyectos de desarrollo, que
permitan evaluar el progreso y los resultados, en un momento

determinado de la implementacion.

4. Analizar la aplicabilidad de practicas agiles en la gestion tradicional de
proyectos de desarrollo con el objetivo de identificar los puntos
especificos donde estas metodologias pueden aplicarse en el proceso

de implementacion programatica.

9. Formulacion de la construccion tedérica

9.1 Idea cientifica a defender

“Para lograr una implementacion exitosa de los proyectos de desarrollo en
entornos dinamicos, es fundamental abordar dos desafios clave. Primero, se

requiere una toma de decisiones oportuna que permita evaluar rapidamente
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las condiciones de la implementacion y ajustar las estrategias segun sea
necesario. Segundo, es esencial establecer procesos eficientes de
aceleracion programatica para que los proyectos puedan adaptarse y

responder rapidamente a los cambios en su entorno.”

10. Disefio Metodolégico
10.1. Tipo de Estudio.
10.1.1 Por el Tipo de Disefio.

Enfoque mixto

Se opta por este método de investigacion debido a que, segun (Cabezas
Mejia, Andrade Naranjo , & Torres Santamaria, 2018) este enfoque combina
técnicas cualitativas y cuantitativas, donde no solo se realizan inferencias
l6gicas, sino que también se evalia la informacion mediante escalas
medibles, permitiendo valoraciones numéricas y la observacion de

tendencias y frecuencias.

Esta investigacion en particular, primordialmente se centra en el enfoque
cualitativo, donde la idea a defender se plantea como un supuesto que guia
la exploracion y comprension de los fendmenos. Ademas, se considera el
enfoque cuantitativo como un elemento complementario, ya que para el
diagnostico resulta crucial analizar métricas relacionadas con la triple
restricciobn en proyectos. Estos datos incluyen el costo (porcentaje de
ejecucién presupuestaria), el tiempo (porcentaje de desfase temporal) y el

alcance (porcentaje de indicadores estratégicos alcanzados).

Enfoque cualitativo

En el desarrollo del presente estudio, se emplea la observacion empirica
como una herramienta esencial para la recopilacion de datos. Como
implementador de uno de los proyectos de desarrollo en cuestién, el autor
tuvo la oportunidad Unica de observar directamente las dinamicas del

proyecto y las practicas de gestion en su contexto natural. Este contexto fue
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particularmente desafiante debido a los cambios significativos provocados
por la pandemia de COVID-19, lo que resulté en un entorno drasticamente

cambiante para el desarrollo del proyecto.

Enfoque cuantitativo

La investigacion también incorpora un enfoque cuantitativo complementario,
este enfoque se centra en el analisis de datos numéricos relacionados con
los proyectos de desarrollo estudiados. Se recopilan y analizan métricas de
rendimiento de los proyectos, basada en la triple restriccion, como el tiempo
de entrega, el alcance y el presupuesto, para proporcionar una vision mas

completa de los mecanismos de gestion, en los proyectos observados.

10.1.2. Niveles de estudio en la investigacion

Nivel exploratorio Segun (Cabezas Mejia, Andrade Naranjo , & Torres
Santamaria, 2018) los estudios exploratorios por lo general son la fase inicial
gue permiten avanzar la investigacidon a través de la caracterizacion o
descripcion del fendmeno de estudio, se utiliza este nivel para entender cobmo
las metodologias &giles pueden ser adaptadas en la gestion de proyectos y
como se puede realizar un diagnostico a la implementacion. Esto implica la
exploracion de nuevas ideas y teorias, y la comprension de las dinamicas y

practicas en los contextos naturales en que se desarrollan los proyectos.

Nivel descriptivo Segun (Cabezas Mejia, Andrade Naranjo , & Torres
Santamaria, 2018), este nivel de investigacion se centra en describir
situaciones, eventos o hechos mediante la recopilacion diversa de datos. Su
objetivo es explicar minuciosamente lo que esta sucediendo en un momento
dado y proporcionar interpretaciones. Este enfoque se utiliza para describir y
analizar la informacion de proyectos de desarrollo gestionados en entornos

altamente voléatiles.

Nivel explicativo En el contexto de la investigacion, se aborda el nivel
explicativo segun (Cabezas Mejia, Andrade Naranjo , & Torres Santamaria,

2018) este nivel tiene como objetivo analizar las causas subyacentes de los
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eventos, sucesos y fendmenos fisicos o sociales. No se limita a identificar
simplemente las dificultades en la implementacion de proyectos basadas en
la triple restriccion (alcance, tiempo y costo), sino que también buscan
comprender las razones que las generan. Al profundizar en las causas
fundamentales, se pueden disefar estrategias mas efectivas para abordar los
desafios y mejorar la ejecucion de proyectos.

10.2. Métodos de investigacion
10.2.1. Métodos Teodricos

Método inductivo se utiliza para generar nuevas teorias y recomendaciones
a partir de los datos recopilados. A partir de la observacién empirica y el
andlisis de estudios de caso, se identifican patrones y tendencias que
permiten formular recomendaciones sobre como los elementos agiles y
diagndsticos al curso de accién, pueden ser adaptados metodolégicamente

en la planificacién tradicional en proyectos de desarrollo.

Método analitico se aplica al descomponer la gestibn de proyectos de
desarrollo en sus componentes individuales para un estudio detallado. Esto
incluye el andlisis de los diferentes aspectos de la gestion de proyectos
predictiva, y como se han adoptado de forma empirica maneras agiles de
gestion en proyectos de desarrollo existentes. También se analizan los datos
cuantitativos relacionados con los proyectos de desarrollo estudiados, como
el tiempo de entrega, el presupuesto y el alcance.

Método sintético En el contexto de la gestion de proyectos de desarrollo, se
utiliza este enfoque que integra componentes individuales para lograr una
comprensidon mas completa de cdmo las metodologias agiles pueden
adaptarse. Ademas, se evalla como la gestion podria mejorar mediante un
diagndstico periddico del curso de accidén. A partir de los hallazgos del
analisis, se generan recomendaciones especificas sobre como incorporar de
manera efectiva estas practicas, en la gestion tradicional de proyectos de

desarrollo.
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Método histoérico se utiliza para examinar la evolucién y el contexto de los
proyectos de desarrollo estudiados. Se revisa la documentacion existente y
se analizan los cambios y adaptaciones que se han realizado a lo largo del
tiempo, especialmente en respuesta a la pandemia de COVID-19 en
proyectos que se implementaron en ese rango de tiempo. Este andlisis
histérico proporciona una comprension mas profunda de los desafios y
oportunidades que han surgido en el transcurso de la implementacion de los

proyectos.

Método légico En el contexto de la gestidn de proyectos de desarrollo, se
emplea un enfoque légico para razonar y deducir como las metodologias
agiles y el diagndstico continuo pueden adaptarse. A partir de los hallazgos
del analisis historico y la observacion empirica, se formulan argumentos
I6gicos e inferencias sobre como generar un sistema de diagnéstico del curso
de accién y como adaptar metodoldgicamente los elementos agiles en la
planificacion predictiva de proyectos de desarrollo.

10.3 Técnicas asociadas

Observacion directa: En su rol como implementador de uno de los
proyectos, el autor de la presente investigacion ha observado y documentado
empiricamente la adopcién de practicas agiles en el marco de la gestién
tradicional en proyectos de desarrollo. Esta observacion directa proporciona
una base solida para proponer una metodologia que incluya diagndstico
continuo y la adopcion de practicas agiles en puntos especificos de

implementacion.

Analisis documental: En el marco de esta investigacion, se realiza un
andlisis exhaustivo de diversos documentos. Esto abarca no solo los
documentos clave de proyectos de desarrollo especificos, sino también una
revision detallada de la literatura y la documentacion existente. El enfoque se
centra en identificar puntos especificos dentro del disefio, la planificacion, la

implementacion y el cierre de los proyectos, donde se pueden incorporar
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elementos de las metodologias agiles, asi como mejores practicas para

realizar diagnosticos del curso de accion en los proyectos de desarrollo.

Estudios de caso: En los estudios de caso, se analizan proyectos de
desarrollo especificos en detalle. El objetivo es comprender como se
implementaron tradicionalmente, en qué momento se tomaron decisiones
estratégicas correctivas y como la implementacion podria haber sido
influenciada por metodologias de aceleracién poco precisas, especialmente
en un entorno cambiante. Estos analisis proporcionan valiosas lecciones
sobre la influencia de las practicas en la ejecucion de proyectos y en el

analisis de la triple restriccion.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO CONCEPTUAL

Este capitulo profundiza en los principios tedricos asociados a la gestion de
proyectos de cooperacion internacional. Se explora en detalle las herramientas y

técnicas disponibles.

1.1 La Cooperacion para el desarrollo

Se entendera a la Cooperacion para el desarrollo como el conjunto de acciones que
realizan Gobiernos y sus organismos administrativos, asi como instituciones
internacionales y entidades de la sociedad civil de un determinado pais o conjunto
de paises, orientadas a mejorar las condiciones de vida e impulsar los procesos de
desarrollo en paises en situacion de vulnerabilidad social, econdémica o politica. A
través de la CID (cooperacion internacional para el desarrollo) se busca garantizar
unas relaciones internacionales de caracter pacifico, mas estables, mas seguras y

equilibradas para todos los habitantes del planeta (Romero & Cristina , 2020)

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE) es una
organizacion internacional cuyo objetivo es disefiar mejores politicas para una vida
mejor. Su mision es promover politicas que favorezcan la prosperidad, la igualdad,
las oportunidades y el bienestar. La OCDE trabaja en colaboracion con gobiernos,
responsables de politicas publicas y ciudadanos para establecer estandares
internacionales y proponer soluciones a diversos retos sociales, economicos y
medioambientales. La OCDE es la sucesora de la Organizacion Europea para la
Cooperacion Economica (OECE), que existio entre 1948 y 1960, fundada en 1961
fue liderada por el francés Robert Marjolin. Actualmente, la OCDE se ha constituido
en uno de los foros mundiales més influyentes, en el que se analizan y se establecen
orientaciones sobre temas de relevancia internacional como economia, educacion
y medio ambiente (OCDE, OCDE, s.f.).
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Los inicios de la cooperacion al desarrollo estuvieron marcados por la necesidad de
hacer frente a la nueva realidad surgida tras los procesos de descolonizacion
iniciados después de la segunda guerra mundial, y la evidencia de dos mundos
contrapuestos, Norte y Sur, caracterizados por las grandes diferencias existentes
entre ellos, y por la presencia en el segundo de importantes bolsas de pobreza y
privacion humana. En ese contexto, la cooperacion se asocio desde el primer
momento al objetivo de “disminuir’” o “cerrar’ la brecha Norte/Sur, mediante la
superacién de los problemas de pobreza presentes en los que fueron denominados
“‘paises en desarrollo”. De esa manera, y aunque se tratara en realidad de
cuestiones conceptualmente diferentes, la lucha contra la pobreza y la necesidad
de frenar la desigualdad internacional fueron presentados como partes de un mismo

objetivo.

La Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD) surge en los afios setenta, en el seno de la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). La AOD
comprende cualquier tipo de recursos, ya sean econémicos, materiales, técnicos o
humanos, que un organismo publico destina a un pais pobre con el objetivo de

fomentar el desarrollo y combatir la pobreza.

Impulsado por el comité de ayuda al desarrollo (CAD), se acordé que paises
desarrollados citados anteriormente destinen el 0,7% del Producto Interno Bruto
(PIB) a la ayuda al desarrollo, este acuerdo surgio del informe final de la ‘Comision
Pearson’ en 1969. Este objetivo fue adoptado por la Asamblea General de la ONU
en octubre de 1970 como un compromiso para todos los paises econémicamente

avanzados.

Datos de 2019 muestran que la AOD total de paises del CAD y otros proveedores
oficiales fue de 169,2 mil millones de doélares estadounidenses. La AOD total de los
paises del CAD en términos de subvencion aumento un 1,4% en términos reales en
comparacion con el afio 2018 anterior. Sin embargo, los niveles actuales de la AOD

por paises del CAD no coinciden con la ambicién colectiva del 0,7% de la AOD para
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el cumplimiento de la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible. Dado el papel
particular que desempefia la AOD en el tratamiento de las necesidades
humanitarias, la promocioén de la paz y la estabilidad, la construccion de poblaciones
saludables y productivas y la siembra de las semillas de los mercados mundiales
del futuro, sigue siendo extremadamente necesario el aumento sostenido en la
AOD. La ayuda oficial al desarrollo aumenté un 3,5% en 2020 alcanzando nuevo
récord por la pandemia el monto destinado a AOD fue de 175,1 mil millones de

dolares, esto para paliar la crisis mundial sufrida por el COVID 19.

En los afios 80, la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD) que recibia la region de América
Latina representaba un 70% de la cooperacion total. Sin embargo, a partir de 1993,
esta proporcion comenzo a disminuir. En 1990, la ayuda representaba el 0.54% del
Producto Nacional Bruto (PNB) regional. Por lo tanto, la proporcién de AOD que
recibia América Latina en los afios 80 y 90 era significativamente mayor que la
proporcion actual, que se mantiene en alrededor del 7% del total. La disminucién de
la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD) a América Latina desde los afios 80 hasta ahora
se debe a 2 factores:

_Reduccion de la cooperacion por parte de ciertos paises: Por ejemplo, la

cooperacion de EE. UU. hacia América Latina ha disminuido desde los afios 90.

_Cambio en el estatus de desarrollo de los paises latinoamericanos: Algunos paises
de América Latina “Segun datos oficiales” han experimentado un crecimiento
econdmico significativo y han avanzado en su desarrollo, lo que ha llevado a una

disminucioén de la AOD.

Segun un estudio del BID (Bendersky, Matias;, 2019), la Asistencia Oficial para el
Desarrollo (AOD) ha sido histéricamente una fuente de financiamiento crucial para
los paises en desarrollo en su camino hacia el logro de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). Por lo tanto, la relacion entre los ODS y la AOD es que la AOD

proporciona los recursos financieros necesarios para implementar las acciones y
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politicas que permitiran alcanzar los ODS. Sin la AOD, muchos paises en desarrollo
tendrian dificultades para financiar las iniciativas necesarias para alcanzar los ODS.
Por lo tanto, la AOD juega un papel crucial en la realizacion de los ODS en los
paises subdesarrollados. Segun el informe de la CEPAL (Comisién Econdmica para
América Latina y el Caribe (CEPAL), 2022), las dos principales fuentes de

financiamiento para el desarrollo sostenible en paises en vias de desarrollo son:

Recursos Publicos Nacionales: Los fondos generados dentro de los paises, por
ejemplo, a través de los impuestos, son una fuente importante de financiamiento
para el desarrollo que es de tipo de politica publica interna y autbnoma de cada pais
(United Nations, s.f.).

Cooperacion Internacional para el Desarrollo: Esta es la cooperacion oficial que
otorgan las organizaciones internacionales a los paises en desarrollo, para
fortalecer sus capacidades nacionales en materia de desarrollo sostenible. (United
Nations, s.f.) Segun naciones unidas la cooperacion internacional para el desarrollo

tiene tres formas principales de cooperacion:

1.- La cooperacion bilateral se refiere a la asistencia directa que un pais donante
proporciona a un pais receptor. Esta cooperacion puede tomar varias formas,
incluyendo la ayuda financiera directa, la asistencia técnica, o la provision de bienes
y servicios. Los gobiernos donantes canalizan sus fondos de cooperacion al
desarrollo directamente hacia los receptores siendo estos los paises u
organizaciones, estos fondos si bien tienen una tematica establecida por el pais
donante debe se complementaria a los proyectos nacionales y a la ejecucion del
plan nacional de desarrollo del pais, La cooperacion bilateral es una forma comun
gue los paises donantes utilizan para cumplir con sus compromisos de Asistencia

Oficial para el Desarrollo (AOD). (Cancilleria del Gobierno de Colombia , 2024)

2.- La cooperaciéon multilateral implica la asistencia proporcionada a través de
instituciones internacionales que tienen multiples paises miembros. Estas

instituciones pueden incluir organizaciones como las Naciones Unidas, el Banco
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Mundial, y el Fondo Monetario Internacional. La cooperacion multilateral permite a
los paises trabajar juntos para abordar desafios que son globales en su naturaleza.
(Alfonso, 2023)

La cooperacion multilateral es un tipo de cooperacion que proviene de organismos
internacionales multi gubernamentales, incluyendo los regionales o subregionales.
Se realiza con recursos de agencias, instituciones u organizaciones
gubernamentales, que otorgan cooperacion con sus propios recursos o con fondos
provenientes de varias fuentes o diversos paises miembros. Las caracteristicas
técnicas de la cooperacion multilateral incluyen su legitimidad politica, una base
técnica mas amplia y la posibilidad de lograr economias de escala que obtenga

mayor impacto. (Alfonso, 2023)

En cuanto a su funcionamiento, los gobiernos miembros remiten fondos a las
organizaciones multilaterales para que éstas los utilicen en la financiacién de sus
propias actividades. De esta manera, la gestiobn queda en manos de las instituciones
publicas internacionales y no de los gobiernos donantes. Un ejemplo de organismo
multilateral es el BID quien segun datos de contribucion tuvo un rol significativo en
el financiamiento del desarrollo externo en Latinoamérica y el caribe, el 2019 aprobd
$13.094 millones el 2020 $14.268 millones y el 2020 dada la crisis por el COVID
ascendio a $21.600 millones. (Taos, Lee Turner, 2020)

3.- Oficinas de las naciones unidas, depende completamente de contribuciones
voluntarias de los Estados Miembros de la ONU, organizaciones multilaterales, el
sector privado y otras fuentes, en forma de recursos regulares no restringidos y
contribuciones designadas para un tema, programa 0 proyecto especifico.
(Naciones Unidas, 2023)

2.1 Conceptualizacion de proyecto

Brown Boveri (Vértice, 2008) aporta una interesante definicibn de proyecto,

identificAndolo como un trabajo no repetitivo que ha de planificarse y realizarse
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segun unas especificaciones técnicas determinadas y con unos objetivos, costes,
inversiones y plazos prefijados. También se define un proyecto como un trabajo de
un volumen y complejidad considerables que ha de realizarse con la participacion
de varios departamentos de la empresa y tal vez con la colaboracién de terceros.
La ejecucion de un conjunto de actividades no constituye en si misma un proyecto.
Para que este conjunto de actividades pueda ser considerado como tal, ademas
debe:

_Implicar un cierto grado de complejidad: esta complejidad puede ser derivada de
su propia naturaleza (una obra de construccion) o de los condicionantes que le
rodean, por ejemplo, la ubicacion en la que se realiza, el entorno multicultural, o las
restricciones de plazos o costes. Es decir, es un proyecto porque existe un grado
de dificultad para gestionar adecuadamente los recursos asociados.

_Tener un caracter no repetitivo: cada proyecto es Unico, aunque pueda parecerse
a otros realizados anteriormente. Si construyésemos el mismo puente en cien
lugares diferentes a lo largo del mundo, podriamos hablar de cien proyectos de
desarrollo e impacto social diferentes porque existe una serie de condicionantes que
influyen de forma determinante: el terreno, la climatologia, las personas, los
proveedores o la cultura que hacen que el éxito no esté garantizado por el mero de
hecho de reproducir lo ejecutado en otro proyecto.

_Afectar a varias personas: un proyecto no se realiza de forma individual, sino que
implica que varias personas interactien en la ejecucion del mismo de forma

coordinada.

De acuerdo con la Norma Internacional (ISO, 2003), un proyecto es “un proceso
anico que consiste en un conjunto de actividades coordinadas y controladas con
fechas de inicio y finalizacidn, llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con
requisitos especificos y requerimientos especificos, incluyendo las limitaciones de

tiempo, coste y recursos”.
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(Kerzner, 2011) sefala que un proyecto es “cualquier serie de actividades y tareas
gue tienen un objetivo especifico para ser completado con ciertas especificaciones,
tienen unas fechas de inicio y fin definidas, tienen limites de financiacion, consumen

recursos humanos y no humanos (dinero, gente y equipo) y son multifuncionales”.

La IPMA (International Project Management Association,) (management, 2009),
menciona que un proyecto es “una operacion limitada en tiempo y coste para
materializar un conjunto de entregables definidos (el alcance para cumplir los

objetivos el proyecto) de acuerdo con unos requisitos y estandares de calidad”.

La Asociacion Japonesa para la Gestion de Proyectos, (Project Management
Association of Japan, P2M), (japan, 2005) enfoca sin embargo la gestién del
proyecto como un “compromiso de creacion de valor sobre la base de un
procedimiento especifico que se completa en un plazo determinado o acordado, y
bajo restricciones que incluyen los recursos y las circunstancias externas”.
Aparecen en esta definicion algunos matices interesantes que no hemos encontrado
en las definiciones anteriores: el proyecto debe crear valor, lo que nos obligara a
centrarnos en los requerimientos y expectativas de las partes interesadas, y habla
también de restricciones. La gestion del proyecto nos obligara a decidir y a dar mas
importancia a algunos aspectos, por ejemplo, plazo, en detrimento de otros, como

son los costes.

PRINCE2 (Projects in Controlled Environments) (PRINCE 2 (Projects in controlled
environments), 2009) especifica en relacién con el proyecto que es “un entorno de
gestién que se crea con el proposito de entregar uno o mas productos de negocio
de acuerdo al caso de negocio especificado”. Puesto que se trata, como bien sefiala,
de un entorno de gestion, deberan aplicarse una serie de herramientas y

metodologias para su tratamiento de forma sistematizada.

Finalmente, segun él (Project Management Institute, 2021) un proyecto se define

como un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
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resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un
final para el trabajo del proyecto o una fase del trabajo del proyecto. Los proyectos
pueden ser independientes o formar parte de un programa o portafolio. Los
proyectos tienen el objetivo de generar valor, los componentes de un sistema de
entrega de valor crean entregables utilizados para producir resultados. Un resultado
es el efecto o consecuencia final de un proceso o proyecto. Centrarse en los
resultados, las elecciones y las decisiones enfatiza el desempefio del proyecto a
largo plazo. Los resultados generan beneficios, que son ganancias obtenidas por la
organizacion. Los beneficios, a su vez, crean valor, que es algo que tiene mérito,

importancia o utilidad.

2.1.1 Tipos de proyectos

Segun la naturaleza de los proyectos, existen multiples tipos. En esta ocasion, nos
centraremos en la clasificacion segun su caracter o la entidad que los promueve.
Estos se dividen en dos categorias principales: proyectos publicos o sociales y
proyectos privados. Los primeros buscan el beneficio general de la sociedad,

mientras que los segundos se enfocan en objetivos econémicos especificos.

2.1.2 Proyectos de caracter privado

Los proyectos privados, se financian y gestionan por empresas o individuos con
fines de lucro. Su obijetivo principal es generar beneficios econémicos. Ejemplos de
proyectos privados abarcan desde el desarrollo de productos hasta la expansion
empresarial (como la apertura de sucursales o la adquisicion de empresas),
pasando por proyectos de investigacion y desarrollo (I+D) para la innovacion
tecnolégica, y campafas de marketing para el lanzamiento de productos. El
financiamiento proviene de inversiones privadas, préstamos o capital propio, los
proyectos privados se centran en objetivos econdémicos especificos. Ademas, estos
proyectos buscan la creacion de valor para sus accionistas dependen de la
capacidad de pago de los beneficiarios y se evaltan a precios actuales de mercado.

Por tanto, su entidad canalizadora del financiamiento es necesariamente son
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empresas privadas o personas interesadas en obtener lucro del capital invertido
para diferentes fines (VIVALLO, 2020)

2.1.3 Proyectos de caracter publico o social

Los proyectos sociales tienen como objetivo abordar desafios significativos
identificados por la comunidad. Estan estrechamente relacionados con las
prioridades de quienes respaldan su implementacion y buscan crear valor publico
para satisfacer las necesidades basicas de la sociedad en su conjunto. A diferencia
de los proyectos privados, su implementacion no depende de la capacidad de pago
de los beneficiarios y se evalian a precios sociales. Por lo tanto, la entidad
canalizadora del financiamiento es de estos proyectos incluyen al estado,
organismos multilaterales, organizaciones no gubernamentales e instituciones sin
fines de lucro. Estas iniciativas abarcan areas como la construccion de
infraestructura (carreteras, hospitales, escuelas), programas de salud publica
(vacunacion, prevencion de enfermedades), desarrollo comunitario y proteccion del
medio ambiente. La transparencia y la rendicién de cuentas son fundamentales en
estos proyectos, ya que los fondos provienen del publico. Ademas, su impacto a
largo plazo es crucial, ya que buscan cambios duraderos y mejoras sostenibles en
la calidad de vida. (Oficina de las Naciones Unidas para la Cooperacion Sur-Sur,
2018)

Por la tematica de la investigacion, nos enfocaremos exclusivamente en los
proyectos de caracter publico social. Esto implica que analizaremos vy
consideraremos Unicamente aquellos proyectos que tengan un impacto en la esfera
publica o que estén orientados hacia el bienestar social colectivo y que no tenga
rédito de lucro.

2.2 Los proyectos y el Desarrollo

Los proyectos en el &mbito del desarrollo tienen como objetivo final la obtencion de
resultados concretos que permitan impulsar el desarrollo socioeconémico de un

pais o una region. La implementacion de proyectos para impulsar el desarrollo se
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basa en la premisa de que estos cumpliran sus objetivos dentro de sus limitaciones
de alcance, tiempo y presupuesto. Estos proyectos se llevan a cabo bajo unos
supuestos socioecondmicos que responden a una légica de cambio gradual cuyos
resultados a largo plazo solo se logran mediante la consecucion de resultados
intermedios. Los proyectos deben responder a esta l6gica mediante la generacion
de resultados intermedios a lo largo de un sendero de cambio cuyo objetivo final es
la obtencion de resultados sostenibles en el largo plazo. Este mapa, también
conocido como teoria del cambio (Change Framework), constituye la
representacion grafica del proceso de cambio. Algunas caracteristicas Unicas de los

proyectos de desarrollo incluyen:

_Diversidad de interesados: Los proyectos incluyen diversos interesados
(stakeholders), que tienen distintas necesidades, expectativas, demandas, niveles
de influencia e interés en el proyecto y requieren una estrecha comunicacion y
negociacion para lograr acuerdos en los ambitos econémicos, politicos, sociales,

ambientales, de género, etcétera.

_Sostenibilidad: Los proyectos de desarrollo buscan un impacto a largo plazo ya
que la mayoria de ellos se enfoca al logro de cambios socioeconémicos o
ambientales que no siempre muestran resultados inmediatos al finalizar y que
suelen tomar mas tiempo en materializarse. Por este motivo, surge la necesidad de

monitorear esos cambios después del cierre del proyecto.

_Retorno social: Los proyectos de desarrollo son cominmente llevados a cabo a
partir de las necesidades de las comunidades beneficiarias y surgen de una
estrategia de desarrollo econémico y social del pais. Se enfocan en mejorar las
condiciones de vida, el medioambiente, y en obtener un retorno social, aspecto que
no estd necesariamente presente en la evaluacion de los proyectos privados o

corporativos.
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2.2.1 La Estrategia de Desarrollo del Pais

Cada pais tiene una serie de necesidades y prioridades sociales y econdmicas a
partir de las cuales se prioriza la inversién publica a través de proyectos de
desarrollo financiados con fondos propios o externos. Estas necesidades las
determina y las desarrolla el gobierno en una estrategia de desarrollo del pais, la
cual incluye los objetivos de desarrollo, las prioridades estratégicas, el plan de
cooperacion internacional y el andlisis del &mbito socioeconémico. Esta estrategia
es de caracter periodico, se relaciona con los ciclos de gobierno y, en algunos

casos, con una vision de mas largo plazo (10 afos).

Las entidades financiadoras de proyectos de desarrollo tienen, a su vez, areas
prioritarias de apoyo que complementan el andlisis de la realidad econémica y social
del pais y que forman parte de las negociaciones entre un gobierno y esa entidad
para identificar las areas comunes de apoyo. Segun (Comision Econdémica para
América Latina y el Caribe (CEPAL), 2022), ambos actores —gobierno y entidades
financiadoras— buscan implementar estrategias de desarrollo a través de marcos
operativos adecuados en las areas de planificacidén, presupuesto y evaluacion del
desempefio. Priorizan la alineacién de objetivos de cooperacion internacional e
intensifican las sinergias y la colaboracion en cuanto a politicas, estrategias y
desempefio en materia de desarrollo. Se esfuerzan por eliminar la duplicidad de
esfuerzos para alcanzar el maximo rendimiento y reformar y simplificar las politicas
y los procedimientos para favorecer una colaboracion y alineacion progresiva.
Ademas, emprenden acciones concretas y efectivas en la blusqueda de resultados
de desarrollo y combaten la corrupcién y la falta de transparencia, que imposibilitan
la movilizacion y la asignacion eficaz de recursos y desvian los recursos destinados
a actividades vitales para erradicar la pobreza y para un desarrollo econémico

sostenible.
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Gréfico 1 Estrategias de desarrollo conjuntas

Financiador

Estrategias
de Estrategias
Desarrollo de
Pais y Desarrollo

Financiador

Fuente: (Siles & Mondelo, 2018)

Segun (Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL), 2022) en el
caso de las Organizaciones de la Sociedad Civil (se entiende por “Sociedad Civil” a
una amplia gama de organizaciones: asociaciones; instituciones académicas y sin
fines de lucro; grupos profesionales y grupos de responsabilidad social corporativa;
organizaciones no gubernamentales y sin fines de lucro; sindicatos; fundaciones;
instituciones religiosas; grupos de jovenes; grupos indigenas; grupos de personas
afro-descendientes; organizaciones formales e informales que pertenecen y/o
representan los intereses de la comunidad con perspectivas filantropicas, éticas,
culturales, étnicas, religiosas y cientificas) al solicitar financiacién externa,
enmarcan los objetivos de sus proyectos en los sectores y zonas geograficas
predefinidas por los agentes financiadores. Cuando los agentes financiadores son
los bancos multilaterales de desarrollo u otras agencias de cooperacion
internacional, previamente ya se ha realizado el proceso de negociacion con el

gobierno para la elaboracion de la estrategia pais, descrito en el parrafo anterior.

Sin perjuicio de lo anterior, es importante resaltar que la alineacion de los proyectos
a las politicas publicas tiene como objetivo la eficiencia de las intervenciones de
desarrollo, en términos de coordinacién, consistencia, impacto, sostenibilidad,
eliminando asi la duplicidad de esfuerzos. En este sentido, dicho objetivo es lo que
todo actor de desarrollo (publico, privado, sociedad civil) debe perseguir. Los
proyectos de desarrollo constituyen los vehiculos para que un pais logre mejorar

sus indices de desarrollo.
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2.2.2 Origen de las practicas internacionales en gestion de proyectos

En términos generales, la necesidad de procedimientos y metodologias de gerencia
de proyectos fue reconocida, en sus inicios, por las industrias de la construccion y
la tecnologia, principalmente. Esto respondia a la premisa de que, al concluir sus
proyectos en un tiempo mas corto y mediante la implementacion de procesos mas
eficientes, se producirian ahorros sustanciales de recursos y dinero, lo cual

permitiria crear economias de escala e incrementar los margenes de utilidad.

En los ultimos 20 afios, este concepto ha proliferado en el mundo de los negocios a
nivel mundial a través del desarrollo de varias organizaciones lideradas por el
Project Management Institute (PMI). Mediante su amplia difusién e influencia en el
continente americano, el PMI ha sido clave para el desarrollo y crecimiento de una
oferta y demanda de profesionales expertos en gerencia de proyectos, avalados por

una acreditacion internacional emitida por dicha institucion.

La necesidad de contar con metodologias de gerencia o gestion de proyectos en el
sector de desarrollo ha surgido mayormente en la Gltima década como respuesta a
la busqueda de resultados tanto por parte de la comunidad internacional de
desarrollo como de los paises receptores de ayuda al desarrollo. A continuacién, se
describe los principales periodos y sus caracteristicas en la gestién de proyectos.
(CEUPE, 2023)

2.2.2.1 Periodo tradicional (1960-1985)

En dicho periodo y aun en casos actuales, al contratar el desarrollo de un sistema
electrénico o el disefio y construccidon de nuestra residencia, consideramos que
generalmente no cumpliremos con el tiempo de entrega y el presupuesto, y para
considerar exitoso el proyecto sera suficiente que funcione como esperamos y que
la calidad sea lo primordial, ya que utilizaremos el producto del proyecto por un largo
tiempo. (CEUPE, 2023), dentro de este periodo se abarcaron las siguientes
metodologias.
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El modelo Waterfall (cascada) conocido como Systems Development Life Cycle
(SDLC) que traducido al espafiol como desarrollo de sistema de ciclo de vida es el
mas antiguo y mas conocido. “Este modelo es ampliamente utilizado en proyectos
gubernamentales y en muchas empresas importantes. La caracteristica especial de
este modelo son sus pasos secuenciales que va hacia abajo a través de las fases
de andlisis de requisitos, disefio, codificacion, prueba y mantenimiento. Ademas,
garantiza los defectos de disefio antes del desarrollo de un producto. Este modelo
funciona bien para proyectos en los que el control de calidad es una preocupacion
importante debido a su documentacion y planificaciéon intensivas. Las etapas que
construyen este modelo no son etapas superpuestas, lo que significa que el modelo
en cascada comienza y termina una etapa antes de comenzar la siguiente”
(Alshamrani & Bahattab, 2015).

La metodologia Lean Six Sigma Es una metodologia rigurosa de mejoramiento
desarrollada por Motorola en los afios 80, cuyo principio fundamental es el enfoque
al cliente. Utiliza el proceso DMAIC y métodos estadisticos con el fin de: Definir los
problemas y situaciones a mejorar, Medir para obtener informacion y datos, Analizar
la informacion recolectada, Implementar mejoras a los procesos y finalmente,
Controlar los procesos o productos con el objetivo de alcanzar resultados
sostenidos, lo que a su vez genera un ciclo de mejoramiento continuo (Mantilla Celis
& Sanchez Garcia, 2012).

Metodologia PRINCE, (Proyectos en Entornos Controlados) fue originalmente
desarrollado por la Oficina de Comercio del Gobierno del Reino Unido (Office of
Government Commerce) en 1989 y se usa como estandar especialmente en ese
pais. Su ultima version, PRINCE2, es compatible con todo tipo de proyectos, es una
de las metodologias de gestion de proyectos en cascada orientadas a procesos que
enfatiza pasos claros y responsabilidades bien definidas. PRINCE2 pone gran
énfasis en la planificacion, la justificacion comercial, el analisis de costos y la
mitigacion de riesgos, y es un marco increiblemente completo para ejecutar

proyectos empresariales grandes y predecibles (Binder, 2012).
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2.2.2.2 Periodo de renacimiento (1985-1993)

En dicho lapso, y aun en la actualidad, no es suficiente que el proyecto cumpla con
los requerimientos técnicos si no se termina en el tiempo establecido y dentro del
presupuesto, El éxito se mide en funcién del apego al tiempo, costo y desempefio
de calidad técnica. (CEUPE, 2023)

Estandares del PMBOK, a mediados del siglo XX, los directores de proyecto
iniciaron la tarea de buscar el reconocimiento de la direccién de proyectos como
profesion. Un aspecto de esta tarea suponia llegar a un acuerdo sobre el contenido
de los fundamentos para la direccion de proyectos (BOK, por las siglas en ingles
de Body of Knowledge) llamado direccidbn de proyectos. Este conjunto de
conocimientos luego se conoceria como los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (PMBOK). El Project Management Institute (PMI) produjo una linea base
de diagramas y glosarios para el PMBOK. Los directores de proyecto pronto
comprendieron que un solo libro no podria contener el PMBOK completo. Por lo
tanto, el PMI desarrollo y publico la Guia de los Fundamentos para la Direccion de
Proyectos (Guia del PMBOK®)”, que se actualiza paulatinamente. (Project

Management Institute, 2021)

Gerencia social El campo de la gerencia social se concibe desde finales de la
década de los ochenta, la gerencia social es un enfoque que, a partir de procesos
estratégicos de planificacion y gestion, se asume el compromiso con el desarrollo
social y la equidad. Surge a partir del requerimiento social para operativizar
proyectos y programas sociales, es una metodologia que permite el abordaje de lo
social desde la gerencia organizacional de una manera practica y cercana a la
gente. Se partio de la experiencia y la asesoria de especialistas en el campo, para
la consolidacion, evaluacion y seguimiento de proyectos sociales desde la gerencia
organizacional, como una forma de ofrecer soluciones a problemas reales,

promover acciones transformadoras. (Matteo & Graterol, 2017)
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La norma 1SO21500 (Organizacion Internacional de Normalizacion) es una
federacion mundial de organismos nacionales de normalizacion (organismos
miembros de ISO)” (AENOR, 2013). también segun la (AENOR, 2013) a la norma
ISO21500 lo define asi “Esta Norma Internacional proporciona orientacién sobre los
conceptos y los procesos relacionados con la direccion y gestion de proyectos que

son importantes y tienen impacto en el desempeno de los proyectos”

2.2.2.3 Periodo moderno (1993 a la fecha)

Este periodo se caracteriza por medir el éxito del proyecto no solo por entregar un
proyecto dentro del presupuesto, a tiempo y con la calidad técnica estipulada, sin
embargo, si el cliente no queda satisfecho, no podemos considerar exitoso el
proyecto, se mide el éxito en funcién del apego al tiempo, costo, desempefio
sostenibilidad y aceptacion del cliente. (CEUPE, 2023)

En este apartado tratamos de definir que son las metodologias agiles y las
principales metodologias predictivas usadas en los proyectos tanto empresariales
como de desarrollo.

Las metodologias agiles buscan mejorar y agilizar los proyectos a un ritmo que se
obtengan mas beneficios en menos tiempo. “El empleo de metodologias agiles de
gestibn de proyectos resulta cada vez mas popular por parte de distintas
organizaciones, debido a la gran adaptacion al cambio que ofrecen” (Vazquez,
Varela, & Morales Vélez, 2018). “Las metodologias agiles son flexibles, pueden ser
modificadas para que se ajusten a la realidad de cada equipo y proyecto” (Navarro

Cadavid, Fernandez Martinez, & Morales Vélez, 2013).

Kanban se define como “un método productivo que permite mantener el flujo de
trabajo, conservando la calidad en la fabricacién del producto de forma rapida y
garantizada para las organizaciones. Kanban aporta control y mejoramiento a los
procesos, direcciona a la realizacion de tareas a través del trabajo en equipo y

ayuda en la administracion de los procesos, mas especificamente en las lineas de
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produccion. En la actualidad este método es util para la industria porque agiliza la
produccion y comercializacion de productos o componentes relacionados con la
gestion” (Lendinez, 2016).

Scrum lo define (Cadavid, 2013) como “un marco de trabajo disefado para lograr la
colaboracion eficaz de equipos en proyectos, que emplea un conjunto de reglas y
artefactos y define roles que generan la estructura necesaria para su correcto

funcionamiento”.

Extreme Programming (XP) o programacion extrema es “una metodologia agil
centrada en potenciar las relaciones interpersonales como clave para el éxito en
desarrollo de software, promoviendo el trabajo en equipo, preocupandose por el
aprendizaje de los desarrolladores, y propiciando un buen clima de trabajo” (Letelier
& Penadés, 2006).

Canvas segun (Herrera, 2015) “creado con el fin de establecer una relacion légica
entre cada uno de los componentes de la organizacién y todos los factores que
influyen para que tenga o no éxito. A través de un “lienzo” se detallan desde la idea
de negocios, hasta los diferentes factores que influiran en ella al momento de

ponerla en marcha”.

Lean Project Management es una metodologia de gestion de proyectos que se
enfoca en la eliminacion de desperdicios y la maximizacién del valor para el cliente.
Se basa en herramientas y técnicas para mejorar la eficiencia y la efectividad en la
gestion de proyectos, y se enfoca en la colaboracion, la mejora continua y la
adaptacion al cambio. Ademas, se enfoca en la satisfaccion del cliente y la entrega

temprana de valor. (Abril Jaramillo, 2019)

El PMBOK séptima edicion (Project Management Body of Knowledge) es una guia
de buenas practicas en la gestion de proyectos desarrollada por el Project

Management Institute (PMI). La séptima edicion del PMBOK se publicé en 2021 y
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presenta varias caracteristicas nuevas y mejoradas. El PMBOK se publico por
primera vez en 1987 y ha sido actualizado varias veces desde entonces. La séptima
edicidon es la mas reciente. Esta presenta una estructura basada en principios en
lugar de grupos de procesos y areas de conocimiento, esto permite una mayor
flexibilidad y adaptabilidad en la gestion de proyecto. Se centra en los resultados
del proyecto, no solo en los entregables, esto significa que se presta mas atencion
a los objetivos y beneficios del proyecto en lugar de simplemente completar tareas,
pone especial énfasis en el cliente y en la gestion de las expectativas de los
stakeholders, esto significa que se presta mas atencion a la comunicacion y la
colaboracion con los stakeholders para garantizar que se satisfagan sus
necesidades. Finalmente presenta una gestion de riesgos mejorada que se centra
en la prevencion de riesgos en lugar de simplemente responder a ellos. (Project

Management Institute, 2021)

PMD PRO (project managemnt for development profesionals) 2011, La metodologia
PMD Pro es una metodologia de gestion de proyectos de desarrollo internacional
impulsada por la iniciativa Project Management for Non -Governmental
Organizations (Pm4ngos). Esta metodologia se enfoca en la gestién de proyectos
de desarrollo internacional y esta disefiada para ayudar a los gerentes de proyectos

a planificar e implementar proyectos de desarrollo. (PM4NGOs, 2020)

2.3 Conceptualizaciéon Gestion de proyectos

Las metodologias de gestidon de proyectos establecen los estandares de procesos
y areas de conocimiento, pero también proporcionan métricas para juzgar el
rendimiento, un sistema donde esos procesos puedan ser aplicados de forma
consistente en la organizacién, y un método global (el modelo de madurez) para

evaluar la efectividad de la metodologia una vez que esta implantada (Bucero, 2013)

En funcion de las caracteristicas de la organizacion, tipo de proyecto, restricciones
de tiempo, coste, recursos disponibles, etc., podran utilizarse diferentes

metodologias para la direccion de proyectos. Basicamente, podemos decir que la
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gestion de proyectos puede ser predictiva (también conocida como clasica,

tradicional o formal) o agil.

Segun (TERRAZAS PASTOR, 2015) La gestion de proyectos apunta a la
consideracion de herramientas de tipo gerencial, las cuales deben ser enfocadas
para que la empresa u organizacion sea capaz de desarrollar un conjunto de
habilidades tanto a nivel individual como de trabajo en equipo. El propadsito de lograr
esta actividad es planificar, organizar, dirigir y controlar los eventos asociados al
proyecto, dentro de un escenario de tiempo, costo y calidad predeterminados. En
otras palabras, se trata de verificar el cumplimiento especifico y efectivo de las
actividades, costo y calidades planificadas a priori. Este concepto esta asociado a

lo que se llama la performance del proyecto.

Segun él (Project Management Institute, 2021) la gestion de proyectos es la
aplicacién de conocimiento, habilidades, herramientas y técnicas a actividades del
proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. Se refiere a orientar el trabajo
del proyecto para entregar los resultados previstos. Los equipos del proyecto
pueden lograr los resultados utilizando una amplia gama de enfoques (por ejemplo,

predictivos, hibridos y adaptativos).

Por otra parte (PM4NGOs, 2020) plantea la siguiente definicion la gestién de
proyectos es planificar, organizar y gestionar los recursos para lograr con éxito los

objetivos, resultados y productos especificos del proyecto.

2.3.1 Gestion de proyectos de manera tradicional

La gestién de proyectos de manera predictiva, también conocida como gestién de
proyectos tradicional, es un enfoque que se caracteriza por su estructura secuencial
y su énfasis en la planificacion detallada. Segun (Lepe, 2015) este enfoque implica
una serie de procesos interrelacionados que abarcan desde la iniciacion hasta el
cierre del proyecto, pasando por la planificacion, la ejecucion y el monitoreo y

control. En este enfoque, cada fase del proyecto debe completarse antes de pasar
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a la siguiente. Esto permite un control riguroso del alcance, el tiempo y los costos
del proyecto. La gestion de proyectos predictiva es especialmente util cuando los
requisitos del proyecto estan bien definidos desde el principio y se espera que

cambien poco durante la vida del proyecto.

2.3.2 Gestidn de proyectos con el concepto agil

El enfoque &gil, también conocido como ciclo de vida adaptativo, iterativo
incremental u orientado al cambio (Agile and Change Driven, en inglés). Este
enfoque se aplica cominmente en entornos que cambian rapidamente y de manera
disruptiva, por ejemplo, en proyectos de innovacion, investigacién y desarrollo o
generacion de conocimiento, en proyectos de cambio organizacional o en industrias

gue necesitan lanzar productos al mercado rapidamente.

El origen del concepto de agilidad se remonta al afio 2001. El 12 de febrero de dicho
afo, diecisiete profesionales de la industria de software se reunieron para revisar
los procedimientos y reglas establecidos hasta aquel momento para el desarrollo de
proyectos de software y para acordar una nueva metodologia que respondiera de
mejor manera a la demanda creciente y a las nuevas necesidades del sector. De
esta reunién surgié una publicacién titulada “Manifiesto Agil” (Beck, K., Beedle, y
otros, 2001). Sus autores eligieron el término “agilidad” como el concepto que
envuelve metodologias y marcos de trabajo altamente adaptativos ante los cambios
Los valores definidos en el Manifiesto agil se basan en cuatro pilares, en los que se

valora:

_alos individuos e interacciones sobre los procesos y herramientas
_el software que funciona sobre la documentacién exhaustiva
_la colaboracion con el cliente sobre la negociacion contractual

_la respuesta ante el cambio sobre el seguimiento de un plan

El concepto de agilidad, originado en la industria del software, se ha extendido a
otros sectores privados, como las empresas emergentes (startups) y otros entornos

de innovacion y competitividad donde es necesario renovarse constantemente para
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mantenerse en el mercado. Esta metodologia busco realizar un cambio radical en
la forma de gestionar los proyectos y sus tareas mas criticas, con el objetivo de
obtener resultados de mayor valor en menos tiempo. Se comprende que la creacion
de nuevos productos no ocurre de manera secuencial, sino de forma incremental,

como resultado del trabajo en equipo.

2.3.3 Planificacion del proyecto con el enfoque tradicional y agil

Segun (Lepe, 2015) El enfoque tradicional es ideal para contextos con altos grados
de certidumbre, donde hay suficiente informacion previa para detallar la
planificacion completa del proyecto desde su comienzo: el objetivo a lograr, como
alcanzarlo, el tiempo para la ejecucion, el presupuesto y los recursos disponibles,
los indicadores para realizar las mediciones, los parametros de calidad a emplear y

la gestion detallada de los riesgos.

En contraposicion, segun (Schwaber, K. y Sutherland, J., 2020) la agilidad es
excelente para trabajar en contextos de incertidumbre y cambio, donde la
planificacion detallada a largo plazo resulta complicada o incluso a veces imposible,
por lo que la planificacion a varios afios se realiza de manera muy general y se
enfatiza en la visidn o propdésito del proyecto. Esto ocurre, por ejemplo, cuando el

producto final es desconocido porgue se esta innovando o probando algo nuevo.

2.3.4 Desarrollo del proyecto con el enfoque tradicional y agil

(Lepe, 2015) En el enfoque tradicional, el proyecto se segmenta en fases que se
llevan a cabo de forma secuencial siguiendo una logica establecida, con un proceso
formal de control de cambios en el que solo una o algunas personas con alta
autoridad pueden aprobar cualquier modificacion, asegurando asi la integridad de
lo planeado. Las comunicaciones se dirigen a las personas previamente
identificadas en un conjunto de partes interesadas, utilizando mecanismos formales
y en fechas especificas. Las contrataciones o adquisiciones se realizan a través de

mecanismos y procesos de licitacion abierta.
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En el enfoque agil, segun (Schwaber, K. y Sutherland, J., 2020) la planificacion
detallada se realiza solo para periodos cortos denominados “punto de aceleracion”.
Al final de cada punto de aceleracion, se realiza una revision de los resultados con
feedback y una reflexion para mejorar. A medida que se recibe feedback e
informacion, se ajusta el plan del siguiente punto de aceleracién de acuerdo con la
prioridad del trabajo a realizar. Es crucial tener en cuenta la participacion continua
del cliente durante la planificacion y el desarrollo del proyecto, ya que dicho cliente
sera el responsable de establecer las prioridades, definir los criterios de aceptacion

y validar las entregas de cada punto de aceleracion.

2.3.5 Entregas de valor con el enfoque tradicional y agil

(Lepe, 2015) En un proyecto administrado de manera tradicional, el valor del
proyecto solo se obtiene al finalizar el mismo. Sin embargo, con el enfoque &gil,
(Schwaber, K. y Sutherland, J., 2020) es crucial entregar valor de manera constante
en cada punto de aceleracion. De esta manera, el proyecto se va entregando con
resultados incrementales o intermedios, permitiendo que el cliente pueda
beneficiarse de ellos lo mas pronto posible y proporcionar retroalimentacion, que es
esencial para mejorar las entregas futuras. Los prototipos son un ejemplo de estas

entregas de valor parciales.

2.3.6 Implementacién de cambios con el enfoque tradicional y agil

(Lepe, 2015) En el enfoque tradicional, se busca minimizar la cantidad de cambios
Yy, Si es necesario realizar alguno durante la ejecucion del proyecto, este debe ser

documentado y aprobado por las personas autorizadas para tal fin.

Por otro lado, en el enfoque agil, segun (Schwaber, K. y Sutherland, J., 2020) la
interaccion regular y abierta con los clientes permite un seguimiento natural del
trabajo, donde el objetivo es satisfacer las necesidades del cliente. Ademas, hay
flexibilidad en los cambios del alcance del proyecto, la duracién total e incluso el
presupuesto disponible. Donde el cliente no solo valida el producto al final de la
entrega, sino que también acompafia el proceso y realiza las correcciones
necesarias en las diferentes iteraciones para lograr el producto final.
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2.3.7 Gestidon de equipos con el enfoque tradicional y agil

(Lepe, 2015) El enfoque tradicional se basa en una estructura jerarquica, lo que

significa que existen diferentes roles con diversas funciones a nivel organizativo.

Cada miembro del proyecto tiene un rango especifico que lo sitia en una posicion

de superiores y subordinados en términos de funciones, responsabilidades y roles,

y que es efectivo para todas las actividades de la organizacion.

Cuadro 1 comparativo con las diferencias bésicas entre los dos enfoques

Tradicional

Se busca predecir lo que va a suceder en el proyecto.

Agil
Se busca adaptar el enfoque a lo que pase en cualquier

momento del proyecto

La planificacién se realiza de manera detallada al inicio
del proyecto para poder realizar una asignacion de
recursos controlada, que incluya las fechas y los

presupuestos

La planificacion inicial es muy general; consiste en una visién
de lo que se quiere lograr, sin detalle. Solo se realizan
planificaciones detalladas en periodos de muy corto plazo, de

no mas de cuatro semanas.

Se cuenta con un proceso de monitoreo y control claro
y especifico con mediciones de avance que se
comparan contra el plan definido.

Se realizan reuniones para ver los resultados y reflexionar, y

el plan se ajusta en cada periodo corto

Existe una estructura jerdrquica de puestos y

autoridades con comunicaciéon formal donde la
gerencia del proyecto es la que comunica el progreso

y asiste a las reuniones ejecutivas.

Los roles se dan de forma natural y pueden intercambiarse de
manera autoorganizada por liderazgo de servicio en equipos
pequefios. Por tanto, puede o no existir un rol formal como la

gerencia del proyecto.

Se realiza un proceso formal de identificacion,

cuantificacion, gestion y respuesta a los riesgos.

Se trabaja bajo gestion orgénica de riesgos, es decir, los

riesgos se consideran parte del trabajo diario en el proyecto.

Fuente: elaboracion propia en base a (Lepe, 2015) y (Project management institute, 2015)

Por otro lado, segun (Schwaber, K. y Sutherland, J., 2020) en el enfoque agil no hay

jerarquia entre los miembros de un equipo, ya que todos tienen el mismo rango

dentro del equipo y se autoorganizan para tomar las decisiones mas beneficiosas

para lograr los resultados. De esta manera, para cada proyecto especifico, los roles

pueden cambiar para maximizar las habilidades y conocimientos de cada miembro

del equipo.
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Grafico 2 Ejemplo del enfoque tradicional, predictivo o cascada

Monitoreo y Control

- )
-

Fuente: elaboracion propia

Gréfico 3 Ejemplo del enfoque agil, adaptativo u orientado a los cambios.

(8

Entrega de resultados

<

Elaboracioén propia en base a (Schwaber, K. y Sutherland, J., 2020)
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2.4 El concepto de gestion de proyectos de Desarrollo

El Banco Interamericano de Desarrollo (Ernesto Mondelo & Rodolfo Siles , 2019)
introduce un concepto interesante en cuanto a la gestién de proyectos de desarrollo,
La gestidon de proyectos de desarrollo se define como el uso de una combinacién de
herramientas y técnicas derivadas de buenas practicas y estandares internacionales
para asegurar el logro de los objetivos especificos (resultado, producto o servicio)
del proyecto dentro del tiempo (cronograma), el costo (presupuesto) y el alcance

planificados.

2.4.1 Laldgica del proyecto de Desarrollo

Dentro del contexto de la gestiébn para resultados en el desarrollo, cuyo objetivo
consiste en brindar recursos financieros, instrumentos técnicos y conocimientos
para implementar iniciativas tendientes a lograr una cadena de resultados exitosos,
la gestion de proyectos es una de las competencias claves. Por un lado, permite
asegurar que los proyectos seleccionados mantengan su contribucion a los
objetivos estratégicos de los paises y las entidades financiadoras del proyecto. por
el otro, posibilita evaluar que los resultados esperados se hayan definido a partir de
una priorizacion adecuada: primero, se determinan los resultados y, luego, la

combinacion de recursos para lograrlos.

Es por ello que el Banco Interamericano de Desarrollo define a la gerencia del ciclo

de vida del proyecto bajo una logica de resultados:

“Es un marco légico inclusivo de todos los ciclos y actores de la gestion publica, que
permite ordenar las relaciones causa-efecto existentes entre un objetivo estratégico
y el programa que se llevara a cabo para lograrlo, los insumos que los ejecutores
del proyecto deberan crear o producir para lograrlo, y el como hacer todo esto; es
decir, la logica de todo proyecto de desarrollo intenta partir de un enfoque en
resultados, en lugar de actividades y el ciclo presupuestal, con el propésito de que

la prioridad deje de ser el control de esas actividades (BID, 2010)".
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Grafico 4 Nocion de causalidad — Cadena de Resultados

Actividades
II:EIIIIOS / Resultados
2 Intermedios
Insuros /
s m Resultados
Finales
ol Resultados
Intermedios
m Productos

Fuente: VV.AA. (2009) Presentacion Programa de Gestion Integrada de Proyectos (PGIP),
Metodologia 7 Pasos. Washington, D.C

Los proyectos de desarrollo se encuentran en contextos complicados, con una
variedad de partes interesadas, entornos operativos desafiantes y restricciones en
el acceso a recursos y tecnologias. Por lo tanto, es crucial tener en cuenta estos
factores al disefiar el proyecto. Para manejar eficientemente estas complejidades,
los encargados en cada etapa deben adoptar una perspectiva integral del proyecto,
lo que significa entender como evoluciona a lo largo de su ciclo de vida. Con esta
vision, estaran mejor equipados para comprender los elementos que pueden afectar

el proyecto en cualquier momento.

Los proyectos nunca existen de forma aislada y siempre se ven influidos por dos

factores:

_El entorno interno: Son las circunstancias relativamente controlables por las
entidades u organizaciones responsables de la formulacion y la ejecucion del
proyecto, tales como la cultura organizacional, las capacidades técnicas y
gerenciales, la solvencia financiera, las competencias del personal y el analisis del

portafolio.

_El entorno externo: Son las condiciones no controlables por los responsables del

proyecto, por ejemplo, los fendmenos naturales, la incertidumbre y la inestabilidad
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politica, o las percepciones y expectativas no expresadas por los interesados

(stakeholders) del proyecto.

2.4.2 Las restricciones del proyecto de desarrollo

Segun la conceptualizacibn mas comunmente conocida en el ambito de la gestién
de proyectos, todo proyecto estd sujeto a una triple restriccion: el alcance
(productos), el tiempo (cronograma) y el costo (presupuesto). El éxito de un proyecto
depende de las habilidades y el conocimiento de la gerencia para considerar estas
restricciones y desarrollar los planes y los procesos a fin de mantenerlos en
equilibrio. No es suficiente para un proyecto alcanzar los objetivos dentro del
presupuesto o reportar que todas las actividades y los productos han sido
ejecutados a tiempo, sino que, ademas de tener equilibradas las tres restricciones

en todo momento, debe asegurarse de lograr los objetivos (impacto) esperados.

Gréfico 5 Las reestricciones del proyecto

Proyecto

€ ALCANCE >

Fuente: Lewis, James P. (2005) Project Planning, Scheduling & Control, 42 ed. McGraw Hill.

Este grafico representa las relaciones de dependencia entre las restricciones de un
proyecto. Si una de las restricciones cambia, al menos otra se vera impactada. Por
ejemplo, un cambio en el plan del proyecto para acortar el cronograma puede dar
como resultado un incremento de los costos o requerir una disminucion en el

alcance.
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» Alcance: Se refiere al trabajo (productos) requerido para entregar los resultados
del proyecto y los procesos usados para producirlos: es la razon de ser del proyecto.
Una de las principales causas para que un proyecto falle es el mal manejo de su
alcance en las siguientes situaciones: no se dedico el tiempo necesario a definir el
trabajo, no hubo un acuerdo acerca del alcance por parte de los interesados
(stakeholders) o existi6 una falta de gestion sobre el alcance. Todas estas falencias
provocan trabajos no autorizados o presupuestados, conocidos como alteracion del

alcance (Scope Creep).

* Tiempo: Se trata de la duracion que requieren todas las actividades para completar
el proyecto y es usualmente representado en un diagrama de barras (Gantt), un
diagrama de hitos o un diagrama de red. A pesar de su importancia, el tiempo, a
menudo, es la omision mas frecuente en proyectos de desarrollo. La ausencia de
control de los tiempos de un proyecto se refleja en plazos que no se cumplen,
actividades incompletas y atrasos en general. Un control adecuado del cronograma
requiere una cuidadosa identificacion de las tareas que seran ejecutadas, una
estimacion precisa de su duracion, la secuencia en la que seran realizadas y como

el equipo del proyecto y los recursos seran utilizados.

* Costo: Son los recursos financieros aprobados para la ejecucion de las actividades
del proyecto e incluyen todos los gastos requeridos para alcanzar los resultados
dentro del cronograma planificado. En proyectos de desarrollo, una débil gestién de
los costos puede resultar en situaciones complejas de devolucion de recursos y de
presupuesto asignado para el aifio contable y, por ende, puede producir dificultad de
apropiacion de recursos en los siguientes ejercicios contables. En proyectos de
desarrollo, existen factores importantes para tener en cuenta: las restricciones
presupuestarias, las politicas de asignacién de presupuesto, las normas y los
procedimientos de adquisiciones.
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2.5. Fases de la gestion tradicional de los proyectos humanitarios y de
desarrollo

Gréfico 6 Fases de la gestidén de proyectos de desarrollo

>\/
> > 2
< »<

p -

APIM:\; de dacision

Fuente: (PM4NGOs, 2020)

La interaccion de las fases del proyecto se produce a medida que el proyecto
avanza a través de su ciclo de vida. Durante la fase de inicio, se definen los objetivos
y se aprueba la viabilidad. En la fase de planificacion, se crea un plan detallado que
guia la ejecucion. La fase de ejecucion implica implementar las actividades
planificadas, mientras que la fase de control monitorea el progreso y toma medidas
correctivas. Finalmente, en la fase de finalizacion, se evalla el proyecto y se cierran

las actividades.

Gréfico 7 Interaccion de las fases del proyecto

Identificacion Planificacion del Implementacidn
y Definicion proyecto del proyecto
del proyecto

Puesta en
Marcha del
proyeto

Cierre del
proyecto

Nivel de trabajo / Recursos

Inicio “Vida del proyecto Fin

Fuente: (PM4NGOs, 2020)
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Segun (BID, 2020) El nivel de esfuerzo en cada etapa es diferente. Durante la fase
de implementacién y monitoreo y control desde el inicio, a partir del cual el nivel de
esfuerzo aumenta paulatinamente hasta alcanzar su maxima elevacion durante la
implementacion. La figura a continuacion es particularmente Gtil para visualizar el
nivel de impacto financiero en caso de que el proyecto esté expuesto a riesgos o
cambios. Debido a que en la vida del proyecto el mayor nivel de esfuerzo,
incluyendo el costo, ocurre durante la implementacion, cualquier cambio o riesgo
durante esta etapa genera un mayor impacto en el proyecto y demanda mayores
recursos y esfuerzos. También el nivel de esfuerzo requerido en la etapa de
planificacion es muy importante. Muchos proyectos invierten muy poco tiempo y
esfuerzo en esta etapa y, consiguientemente, enfrentan varios problemas durante

la implementacion.

Grafico 8 Nivel de esfuerzo y tiempo en la fase de implementacion y monitoreo y control

Inicio Planificacidn Implementacion Cierre

ESTUEIZO sl

/
Vy
Sy
Monitoreo y Control

B

Tiempo P

Esfuerzo cumulative ———
Esfuerzo por fase = — — — — =

Fuente (Taos, Lee Turner, 2020)

En los proyectos de desarrollo e impacto social, la oportunidad para gestionar el
cambio es mayor al inicio. Es decir, es mas factible y existen menos riesgos al
realizar cambios tempranos en la implementacion. Sin embargo, a medida que el
proyecto avanza, los cambios pueden considerarse mas costosos Yy riesgosos, lo

gue podria afectar la probabilidad de éxito del proyecto.
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Gréfico 9 Oportunidad de manejar el cambio de manera efectiva

e

Nivel de Costo y Dotacién de Persona

Idantificacion y Pussia an  Planificaciosn Trngba e bacion Charmre
Definicidn Marcha

Fuente: (Project Management Institute, 2021)

2.5.1 Identificacion y definicion del proyecto

Durante la fase de identificacion y definicion del proyecto, se invierten tiempo,
recursos y esfuerzo para definir las necesidades, explorar las oportunidades,
analizar el entorno, cultivar las relaciones, generar confianza, desarrollar alianzas y
definir el marco de trabajo de alto nivel para la intervencion. Las decisiones que se
toman durante la fase de identificacion y definicion se relacionan con las estrategias
existentes y determinan el marco general en el que el proyecto se desarrollara

posteriormente.

(Project Management Institute, 2021) En esta etapa se debera asegurarse de incluir
tantos miembros del equipo del proyecto y partes interesadas como sea posible,
pero también debe tener en cuenta que, en este punto. Debido a que se realizara el
analisis de alto nivel (estimaciones) durante esta fase, también es crucial involucrar
a los equipos operativos y de soporte dentro de la organizacion. Sera necesario
consultar especialmente durante el proceso de redaccion de propuestas a la cadena

de suministro, los recursos humanos y las finanzas.
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2.5.2 Puesta en marcha

El proposito de la fase de puesta en marcha es preparar a los miembros del equipo
del proyecto y a las partes interesadas para la planificacién, implementacion y una
buena gobernanza del proyecto. Aunque esto puede parecer redundante, la puesta
en marcha del proyecto es crucial para garantizar que el equipo del proyecto esta
preparado para comenzar el proceso de planificacion. Mucho del trabajo realizado
en la fase de identificacion y definicién se detalla mas ampliamente en la puesta en
marcha, ofreciendo una base sélida para que el equipo del proyecto comience a

avanzar con el mismo de una manera sistematica e integral.

2.5.2.1 Acta de constitucién del proyecto

(PM4NGOs, 2020) Documento que proporciona una descripcion general del
proyecto y que debe ser firmado por la entidad rectora. El contenido del acta de
constitucién del proyecto puede variar, pero generalmente incluye declaraciones
sobre el propdsito del proyecto, los entregables del proyecto, las estimaciones de
alto nivel del proyecto, los riesgos del proyecto, las tolerancias del proyecto y el

control de cambios del proyecto.

2.5.2.2 Lanzamiento del proyecto

Uno de los objetivos principales de la fase de puesta en marcha es informar sobre
el lanzamiento de las actividades del proyecto a las partes interesadas que tengan
parte en la intervencion. Estas partes interesadas pueden incluir las comunidades
beneficiarias, las ONGs que trabajan en el area de intervencion, representantes de
los ministerios del gobierno, el publico objetivo en general y muchos mas. Existen
varias herramientas de comunicacién que pueden ser utilizadas para anunciar el

lanzamiento del proyecto a la comunidad de partes interesadas.
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2.5.3 Planificacion del proyecto

(PM4NGOs, 2020) El plan de implementacion tiene como objetivo guiar al equipo
del proyecto a través de la implementacion de actividades para lograr los resultados,
objetivos y contribuir a llegar al impacto. La estructura de los planes de
implementacion puede cambiar en funcién de las necesidades organizativas y de
los donantes, asi como de la envergadura y complejidad del proyecto. En ciertas
situaciones, un plan integral puede estar contenido en un Unico documento de plan
de implementacion del proyecto. Sin embargo, en otros casos, el plan de
implementacion del proyecto puede constar de varios documentos. Por ejemplo, un
proyecto puede tener un plan de implementacién principal y un plan especifico para
MEAL (Monitoreo, Evaluacion, Rendicion de Cuentas y Lecciones Aprendidas).
Ademas, en funcion del tamafio, complejidad y riesgo de un proyecto, un equipo
puede optar por tener documentos separados que traten especificamente la cadena
de suministro del proyecto, las comunicaciones del proyecto, la gestion de los
recursos humanos del proyecto, etc. Cada uno de estos planes debe ser coherente
con los demas documentos que forman el plan completo de implementacion del
proyecto. El objetivo del plan de implementacion es proporcionar un esquema del
proyecto que describa de manera clara qué sucedera, cuando y quién lo llevara a
cabo dentro del tiempo, el costo y el alcance de la intervencién.

2.5.3.1 Cronograma de planificacion

(PM4NGOs, 2020) El cronograma de planificacion esta directamente relacionado al
triangulo de gestién, que comprende el alcance del trabajo, tiempo y recursos
(incluyendo presupuestos, humanos y otros) requeridos para conseguir los

resultados y objetivos de proyecto deseados.

2.5.3.1 Alcance del trabajo

La fase de planificacién es donde el alcance del producto se desglosa en detalles,
brindando una lista completa de todo el trabajo directo e indirecto que se necesita

para el proyecto. Cuando se determina el alcance del proyecto, el gerente y equipo
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deben pensar en todas las tareas y actividades que necesitan trabajar para

conseguir los resultados, objetivos y contribuir con el impacto del proyecto.

2.5.3.1.1 La estructura desglosada del trabajo (EDT)

(Ernesto Mondelo & Rodolfo Siles , 2019) El elemento mas importante en la
planificacion de un proyecto es la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT),
también conocida como Work Breakdown Structure (WBS), es una herramienta
esencial en la planificacion de proyectos que permite descomponer jerarquicamente
el trabajo necesario para alcanzar los objetivos del proyecto y producir los
entregables requeridos. Aunque la EDT organiza y define el alcance total del
proyecto. La EDT debe ser un documento facil de modificar, centrado en resultados
SMART definidos, y validado por el equipo encargado de la implementacion del
proyecto. No debe detallar las actividades, sino que debe permanecer a un nivel
superior, denominado paquete de trabajo, que puede ser estimado, monitoreado y
controlado. Este paquete de trabajo también puede asignarse a un responsable.
Aunque no hay una regla fija sobre cuantos niveles debe tener una EDT, se
recomienda entre tres y cinco, dependiendo de la complejidad del proyecto. La EDT
no representa la secuencia de ejecucion, sino que es una organizacion jerarquica

de los entregables del proyecto, sin verbos, tiempos, costos ni recursos.

Graéfico 10 Ejemplo de un diagrama del ordenamiento jerarquico de la EDT

Objetivo
del proyecto
==
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Fuente: Project Management Institute, A Guide to the Project Management Body of Knowledge,
(PMBOK® Guide)- Sixth Edition, Project Management Institute, Inc., 2017, Grafico 5-12, pagina
158

Gréfico 11 Ejemplo EDT trabajo indirecto
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Fuente: (PM4NGOs, 2020)

El proyecto resultara en una lista jerarquica de todo el trabajo necesario, presentado
como entregables y paquetes de trabajo. En el marco de la Estructura de Desglose
del Trabajo (EDT), un entregable se considera el fruto del esfuerzo, no el esfuerzo
en si, por lo que la EDT no debe contener verbos. Esta lista sirve como linea de
base para estimar los tiempos y costos del proyecto. El aspecto mas crucial en el
desarrollo de la EDT es el proceso participativo centrado en lograr resultados, en
lugar de simplemente enumerar acciones o tareas. Ademas, la EDT facilita la
correlacion de cada paquete de trabajo con el objetivo final y permite identificar la
totalidad del trabajo necesario para completar el proyecto.

2.5.3.1.2 Determinacion de la secuencia l6gica de las actividades

(BID, 2020) El primer paso para crear el cronograma consiste en determinar la
secuencia légica de las actividades. Estas deben ordenarse con exactitud ya que
constituyen el soporte de un proyecto realista y alcanzable. La secuencia también

determina las dependencias entre las actividades. Por ejemplo, hay actividades que
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no pueden empezar hasta que la actividad anterior haya terminado. Existen tres

tipos de dependencias entre actividades:

2.5.3.1.3 Diagrama de precedencias

El diagrama de precedencias es una técnica para crear un diagrama de red del
proyecto. Se utilizan casillas o rectangulos, denominados nodos, a fin de
representar las actividades y se conectan con flechas para mostrar las

dependencias.

Gréfico 12 Diagrama de precedencias

Fuente: (INDES, 2019)

2.5.3.1.4 Diagrama de red

EL diagrama de red es una técnica de diagramacion que permite visualizar las
dependencias de las actividades y calcular la duracién total del proyecto. Un
diagrama de red puede producirse manualmente o por medio de un programa de
computacion, que facilita el analisis de los cambios requeridos para optimizar el

proyecto.
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Grafico 13 Ejemplo Diagrama de red

Inici

Fuente: (INDES, 2019)

2.5.3.2 Estimacion de recursos de las actividades

(BID, 2020) Los recursos importan. son uno de los factores centrales que mas
influencia tienen en la estimaciéon de la duracion del proyecto, por lo tanto, las
decisiones en cuanto a recursos deben ser tomadas antes de estimar la duracion.
Las decisiones relacionadas al numero y calidad de los recursos comprometidos a
cierta actividad, a su vez, inciden en numerosos factores, que, aunque no estan

limitados a éstos, incluyen:

Tiempo — Si se tiene un lapso temporal muy ajustado, se puede elegir asignar
niveles altos de personal, materiales y equipo para afrontar las restricciones de
tiempo. Si el lapso temporal es flexible, se puede elegir asignar niveles inferiores

de recursos destinados para la actividad.

Presupuesto — Si hay poco suministro de fondos, el proyecto puede elegir si invierte
en una mezcla de recursos de “bajo costo”. Por ejemplo: mas trabajadores
manuales y menos maquinaria son alternativas de bajo costo. Sin embargo, esta
decision en los recursos extendera la duracion de las actividades de construccion

de letrinas.

Politicas regulativas y organizacionales — Comuanmente los proyectos son
restringidos por leyes laborales y/o politicas internas organizacionales que limitan
los cronogramas de trabajo (horas al dia, dias a la semana, vacaciones por afio,

politicas sobre permisos familiares). Estas restricciones influyen en la disponibilidad
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2.5.3.3 Lacurvade uso de recursos

(Ernesto Mondelo & Rodolfo Siles , 2019) La gestion de costos se refiere a la
organizacion de los recursos financieros de un proyecto para alcanzar los objetivos
dentro del presupuesto aprobado. Esto implica una serie de procesos de
planificacion, estimacion, analisis, preparacion y coordinacion con otros procesos
de gestion del proyecto. Las técnicas clave incluyen la estimacion de costos, el
andlisis del presupuesto y la creacion de una linea de base. La gestion efectiva de
los costos del proyecto requiere la planificacion de los recursos, la estimacion de
sus costos, la preparacion del presupuesto del proyecto, la gestion del flujo de caja
y el control de las variaciones en los desembolsos del presupuesto. Una herramienta
atil en este proceso es la curva de uso de recursos, 0 curva S, que es una
representacion grafica de los usos de recursos a lo largo del tiempo, mostrando
coémo los gastos son bajos al principio, aumentan y luego disminuyen a medida que

el proyecto se acerca a su conclusion.

Gréfico 14 Curva s planificada vs Curva s real
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Fuente: Adaptacién de MiloSevi¢, Dragan Z. (2003) Project Management Toolbox: Tools and
Techniques for the Practicing Project Manager, Figura 7-13 Curva S. New Jersey: John Wiley &
Sons.

(Ernesto Mondelo & Rodolfo Siles , 2019) Los costos en un proyecto se pueden
clasificar de varias maneras, siendo la mas comun por su grado de uso, que ayuda

a determinar su impacto durante la implementacién del proyecto. Los costos fijos
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son constantes independientemente del nivel de actividad, mientras que los costos
variables cambian proporcionalmente con el nivel de uso o actividad. Ademas, los
costos pueden ser directos, asignados directamente a una actividad, o indirectos,
distribuidos entre varias actividades. Dada la incertidumbre en la estimaciéon de
costos, es esencial tener contingencias o0 reservas para cubrir cambios no
planificados en el alcance y el costo del proyecto. EI monto de estas contingencias

puede variar y su uso debe ser aprobado por el gerente del proyecto.

2.5.3.4 Diagrama de ruta critica

(Ernesto Mondelo & Rodolfo Siles , 2019) Esta se define como aquella que va desde
el inicio hasta el final del proyecto y que toma mas tiempo en comparacion con las
otras rutas. Es también la que no tiene espacios u holguras de tiempo entre
actividades, lo que significa que cualquier demora en alguna de las actividades en
esta ruta resultara en un retraso del proyecto. Calcular los valores para encontrar la
ruta critica es un proceso complejo ya que se debe determinar la duracion de cada
actividad en relacién con los estimados, que incluyen los tiempos de holgura para
que una actividad se inicie y concluya. El uso de programas de computacion puede
facilitar este proceso; en especial para proyectos de gran magnitud.

Gréfica 15 Diagrama de ruta critica

Fuente: A Guide to the Project Management Body of Knowledge, (PMBOK® Guide)- Sixth Edition,
Project Management Institute, Inc., 2017, Grafico 6-16, pagina 211.
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2.5.3.5 Cronograma Diagrama de Gantt

Gréfico 16 Ejemplo Diagrama de Gantt

ulio agosto septiembre actubre noviembre diciembre ENEN febrero marzo abi mayo junig juli a
T+ Mombre detarez Jul a0 sep oct noy dic e feh mar abr may jun ul
2 4 Familias, estudiantes y ocentes con capacidades para a igual
‘géner mejoradas.
1 4 Caja de heramiestas sobve igualdad de género en entomo: ¥ )
educatives.
o  Coides o ik e s o e
‘atividades pedagdgicas, idicas y nibricas de evaluackd
o : ——— — b i
1111 Inicio de Gestion del Componente 2 4
0 00O OO YOO OSSOSO SO TSSO SRS STSSOT) N SO SO
1112 Terminos de referencia para contratacion
Consultoria
on N e e B B e B ] o s
1114 (ommstzcen Fima del Gontate s || & ||
Consuhtoria
on T S — e s
1116 Entrega de Contenidos .ﬁ
on reisend Comnies porEsecaiss 'l .............................
TR e PeiminrNodus g 0 0 0
1118 Validacion por parte de Entidad Gubemame 2 —
aplicacion
11110 Aprabacion de Jefe de Proyecto. T
11 Aprobacion de Junta de Proyecio e e
o sadionde Az SO E— e ot e S
i e e e vl decdose, T R N S R,
(apacitacion.
11114 tprobsdin Infome Final Capacracion || [ e e
m T e e | I N et o s B
o e SO E— §o
TN S —— SO E— | e e
1212 Revision Especialistas
s ————————— L. —
11214 GmmicanpeEa e | _lJ. T
1215 Envio a Junta del Proyecto +
- S s iy e ——
genen.
o e e s B e B R = T
directivos en igualdad de género.
P e e TR B o ot Rt M s s s s T
y validados
T e e e R T R o B
Consultoria -]'
2112 Evaluation de Ofertas [ Y I -
0 0000 OO YOO OSSOSO ST OO ST SRS ST SVROT) N SO S
2113 Contratacidn. Firma del Contrato € Inicio ¢
Consultaria W

Fuente: Elaboracion propia en software Microsoft Project

El diagrama de Gantt es una presentacion grafica muy utilizada cuyo objetivo es
mostrar la duracion prevista para las diferentes actividades a lo largo del tiempo total
del proyecto. Se utiliza con frecuencia para presentar el cronograma del proyecto a
los interesados (stakeholders) ya que su presentacion grafica favorece su
comprension. Basicamente, el diagrama esta compuesto por un eje vertical, en el
gue se establecen las actividades que constituyen el trabajo que se va a ejecutar, y
un eje horizontal que muestra en un calendario la duracién de cada una de ellas.

Cada actividad se presenta en forma de una barra o linea que muestra el inicio y el
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final, los grupos de actividades relacionados entre si y las dependencias entre

ambos.

2.5.3.6 Planificacién de los controles internos

(Project Management Institute, 2021) Los procesos de control interno deben
disefiarse para promover la efectividad y eficiencia de las operaciones, aumentar la
confianza en los objetivos del proyecto, promover el cumplimiento de las leyes y
regulaciones aplicables, proteger los recursos de la organizacion, tanto fisicos como
intangibles, y reducir el riesgo de fraude y corrupcion. Un componente clave de la
capacidad organizacional de un proyecto incluye el establecimiento de controles
internos que aseguren un apoyo integral, por lo que los sistemas administrativos y

de logistica son necesarios para una implementacion exitosa.

2.5.3.7 Planificacion de roles y responsabilidades (Matriz RACI)

(PM4NGOs, 2020) Matriz de asignacion de responsabilidades, es una herramienta
gue permite identificar y asignar roles y responsabilidades dentro de un proyecto o
proceso. Un Gerente de Proyecto no suele operar en aislamiento. Incluso los
proyectos mas pequefios requieren la colaboracion de una red de partes
interesadas. A medida que la complejidad del proyecto se incrementa, la red de
relaciones puede llegar a abarcar a grupos comunitarios, ministros de gobierno,
proveedores, organizaciones locales no gubernamentales, universidades,

organizaciones religiosas y mas.

2.5.3.8 Planificacion de la cadena de suministros

La integracion de la planificacion de la cadena de suministros en el desarrollo del
cronograma del proyecto es esencial, y debe involucrar a las partes interesadas
pertinentes. La coordinacion de los tres componentes de la cadena de suministros
con el cronograma es crucial, teniendo en cuenta cualquier restriccion existente,
especialmente en adquisiciones y logistica. Este proceso de planificacién debe
realizarse con los miembros de la cadena de suministros, y es beneficioso incluir al

Gerente del Programa, quien tiene una vision general de los requisitos de las
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cadenas de suministros de los proyectos dentro del programa. Esto puede presentar
una oportunidad para combinar esfuerzos entre proyectos para gestionar la cadena

de suministros.

5.3.3.9 Planificacién de recursos humanos

La planificacion de los recursos humanos debe realizarse en colaboracion con el
departamento de Recursos Humanos y otras partes interesadas, tanto internas
como externas, especialmente cuando se trabaja con socios de implementacion.
Los retrasos en los proyectos a menudo son el resultado del tiempo necesario para
reclutar miembros del equipo y las rotaciones de personal. Durante las fases de
identificacion, definicion y puesta en marcha, se realiza un analisis de alto nivel de
los requerimientos de recursos humanos del proyecto. Un Gerente de Proyecto
competente tendrd un plan de recursos humanos completo en ejecucién, que
considerara quién sera requerido y cuando, si se necesitaran expertos técnicos,
como trabajar con contratistas y proveedores, las capacidades de planificacion y
desarrollo del personal, como se evaluaran los miembros del equipo, qué tipo de
sistema motivacional se implementara, cdmo se recompensara o sancionara a los

miembros del equipo, y cdmo se estructurara el organigrama del proyecto.

5.3.3.10 Planificacién del cierre

La planificacién integral de un proyecto debe contemplar un plan de cierre que
describa la evolucion del proyecto desde su inicio hasta su finalizacién. Este plan
puede incluir diversos escenarios 0 contingencias que presenten riesgos y que
puedan requerir recursos adicionales. Debe especificar las acciones necesarias
para garantizar un cierre de proyecto eficiente y compatible. Esto implica la
definicion del tipo, calendario y recursos para las evaluaciones, los requisitos de
informes, incluyendo los financieros y narrativos, las actividades de cierre que
aseguran la finalizacion de todos los elementos del proyecto, y las actividades de
traspaso en caso de que el proyecto sea transferido a otra ONG internacional,
organizacion local o entidad, asegurando suficiente tiempo y recursos para un

traspaso eficiente.
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2.5.4 Implementacion del proyecto

(BID, 2020) La etapa de implementacion de un proyecto es intensa y requiere la
supervisiéon constante del Gerente de Proyecto. Durante este periodo, se deben
cumplir los plazos, el presupuesto y los objetivos de alcance, al tiempo que se
mantiene la maxima calidad del producto o servicio. La gestién del triangulo de
restricciones (tiempo, costo y alcance) es fundamental, asi como la mitigacion de
riesgos y la resolucion de problemas. Ademas, las partes interesadas desempefian
un papel crucial, y es esencial contar con planes y estrategias solidos. Estos planes
incluyen un analisis exhaustivo de las partes interesadas, un plan de comunicacién
y una estrategia de compromiso con ellas, asi como un plan de recursos humanos.
En Ultima instancia, estos elementos aseguran que el proyecto incorpore el principio

de participacion activa.

2.5.4.1 Gestién de personas

(INDES, 2019) Los Gerentes de Proyecto desempeiian un papel crucial en la
ejecucion exitosa de proyectos. Su labor se centra en la gestion de personas y la
consecucion de metas a través del compromiso, cooperacion y contribuciones del
equipo. A menudo, se destaca la importancia de las habilidades “artisticas” de
gestién de personal, como motivar, transmitir la visiéon, empoderar al personal y
resolver conflictos. Estas competencias de liderazgo e interpersonales son

fundamentales para el éxito del proyecto.

2.5.4.2 Gestién del cronograma del proyecto

(Ernesto Mondelo & Rodolfo Siles , 2019) Los Gerentes de Proyecto deben
monitorear regularmente los cronogramas segun lo detallado en el plan de
implementacion para asegurar que sigan en curso. Si el cronograma empieza a
variar, existen opciones para corregirlo, como ajustar las fechas limite o reducir el
alcance del proyecto. Sin embargo, si los cronogramas son fijos y el alcance no
puede cambiarse, se pueden considerar dos técnicas: ejecucion rapida y

compresion.
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“Ejecucion rapida" cuando el cronograma del proyecto involucra ejecutar actividades
gue normalmente serian terminadas en secuencia, y en su lugar se completan de
forma paralela. Para aprovechar al maximo la ejecucion rapida, los equipos del
proyecto primero deben enfocarse en las tareas de la ruta critica, ya que las
actividades en la ruta critica otorgan el maximo potencial para acelerar el

cronograma general del proyecto.

“Compresion” en el cronograma significa agregar recursos adicionales a la ruta
critica para acelerar el proceso, aunque no necesariamente obteniendo el maximo

nivel de eficiencia.

2.5.4.3 Gestién del presupuesto

Las organizaciones del sector humanitario y de desarrollo dependen de donantes
para financiar programas, y se espera que los fondos sean bien manejados.
Ademas, tienen la responsabilidad de asegurar que los recursos obtenidos se
utilicen de manera éptima para maximizar el impacto. A veces, los Gerentes de
Proyecto no tienen control total sobre los procesos financieros, pero aln son
responsables del proyecto. Al monitorear el desempefio financiero, la pregunta

comun es si el proyecto esta dentro o fuera del presupuesto.

2.5.4.4 Gestion de riesgos

(BID, 2020) Durante la fase de implementacion de un proyecto, es crucial monitorear
continuamente los riesgos para identificar cualquier cambio en su estado o si se
convierten en problemas. Se recomienda revisar regularmente los riesgos a lo largo
de esta etapa, enfocandose en la probabilidad e impacto de cada riesgo, retirando
aquellos que ya no son relevantes y detectando posibles riesgos emergentes. El
registro de riesgos, creado durante la fase de puesta en marcha, debe actualizarse
y revisarse nuevamente durante la planificacion. A medida que el proyecto avanza,
las estrategias de gestibn de riesgos pueden evolucionar, adaptandose a las
circunstancias cambiantes. Las revisiones programadas de los riesgos del proyecto
garantizan que el tema de riesgos esté presente en todas las reuniones de gestion.
Si surgieran riesgos imprevistos o si el impacto de un riesgo superara las
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expectativas, el equipo del proyecto deberia desarrollar respuestas adicionales para

controlar eficazmente dichos riesgos.

2.5.4.5 Gestién de problemas

En el contexto de la gestion de proyectos, los problemas representan decisiones no
resueltas, situaciones criticas 0 inconvenientes que pueden tener un impacto
significativo en el éxito del proyecto. Estos problemas pueden surgir en cualquier
etapa del proyecto y, a menudo, requieren una atencion especial. La gestion de
problemas implica establecer un proceso para identificar, gestionar y resolver estos

inconvenientes.

2.5.4.6 Gestion de cambios

En el contexto de la gestion de proyectos, los problemas representan decisiones no
resueltas, situaciones criticas o inconvenientes que pueden tener un impacto
significativo en el éxito del proyecto. Estos problemas pueden surgir en cualquier
etapa del proyecto y, a menudo, requieren una atencién especial. La gestion de
problemas implica establecer un proceso para identificar, gestionar y resolver estos

inconvenientes.

2.5.4.7 Gestion de la cadena de suministros

Es importante tener clara la responsabilidad ultima de la gestion de las finanzas del
proyecto, la cadena de suministros y recursos humanos descansa en el Gerente de
Proyecto. Esto es cierto, aunque el Gerente de Proyecto puede no tener una linea
directa de responsabilidad en cuanto a la gestion de los miembros del equipo de la
cadena de suministros. Es trabajo del Gerente de Proyecto asegurarse que las
finanzas del proyecto sean bien manejadas; que los bienes, servicios y materiales

sean gestionados de manera efectiva y eficiente.

2.5.4.8 Gestion de adquisiciones

En la gestion de proyectos, las adquisiciones abarcan todo el proceso de obtencion

de bienes y servicios, desde la preparacion y procesamiento de una requisicion
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hasta la recepcion y aprobacion de la factura para pago. El Gerente de Proyecto
puede ser responsable de las adquisiciones necesarias para el desarrollo e
implementacion del proyecto, o puede delegar estas actividades a un lider del
equipo de contrataciones o adquisiciones. Independientemente del rol exacto del
Gerente de Proyecto, estas actividades de adquisiciones pueden afectar
significativamente el presupuesto y el cronograma, por lo que deben considerarse y

estar incluidas en el plan de implementacion.

2.5.4.9 Gestién de logistica

La logistica desempefia un papel crucial en proyectos que dependen de la entrega
puntual de materiales. Va mas alla del simple transporte de bienes, abarcando todas
las actividades necesarias para entregar articulos con precision y eficiencia. Esto
incluye la gestion de inventario y almacenamiento, asi como el transporte de
material. El inventario puede representar una parte significativa del costo total del
proyecto, por lo que es fundamental establecer una gestion adecuada. El Gerente
de Proyecto debe coordinar con los responsables del inventario para mantener un
equilibrio entre suministros y demanda, asegurando existencias disponibles cuando
se necesiten. Ademas, el transporte debe ser confiable, seguro y eficiente,

adaptandose a las necesidades especificas de cada proyecto.

2.5.4.10 Gestién de activos

Los equipos y suministros del proyecto son propiedad de éste. Esto significa que
esos activos se devuelven después del cierre del proyecto o se ponen a disposicién
de otro proyecto. El Gerente de Proyecto debe asegurarse que haya un proceso

efectivo para el manejo de activos durante la fase de implementacion.

2.5.5 Cierre del proyecto

El cierre de un proyecto en proyectos de desarrollo es la fase final donde se
concluyen todas las actividades y procesos para cumplir con el alcance del proyecto
(ASANA, 2024) ; (CEUPE, 2023) Incluye la verificacion de los objetivos, cierre de

contratos, liberacion de recursos, analisis posterior, comunicacion de resultados y

64



planificacion de los pasos futuros (Project Management Institute, 2021). Ademas,
implica la finalizacidon de compromisos con la organizacién y externos, certificacion
de cumplimiento de alcance, liberacion del equipo del proyecto, y cierre
administrativo y financiero. Aunque se hayan alcanzado los objetivos, el proyecto
no se considera terminado hasta que se ha realizado un proceso de cierre
estructurado (ASANA, 2024).

Un proyecto, por definicion, es un esfuerzo temporal con un principio y un final
definido (generalmente limitado a una fecha, posiblemente por fondos o
entregables). El caracter temporal de los proyectos lo diferencia de las operaciones
comerciales de una organizacion (o de un negocio en marcha, por el trabajo
funcional repetitivo, permanente o semipermanente que producen productos o
servicios). Sin embargo, en los sectores humanitarios y de desarrollo, a menudo se
encuentran proyectos que han estado en funcionamiento por afios y una fase del
proyecto continta el trabajo de las fases previas. Esta observacion enfatiza la
realidad de que el cierre de un proyecto en el sector de desarrollo se caracteriza
con mayor precision, como una fase de transicion en lugar de un cierre de proyecto

estrictamente definido.

2.5.6 Indice de probabilidad de éxito en proyectos

En el afio 1994, Fergus O'Connell disefio una metodologia para determinar el éxito
de un proyecto en general, a lo que en su libro “How to Run Successful Projects”
(Fergus O'Connell, 1994) llamo el PSI/IPE (Probability of Success Indicator — indice
de Probabilidad de Exito). En este libro, Fergus O'Connell propuso un modelo en el
que existian 10 factores clave en todo proyecto, a los que se les puede dar una
calificacién para determinar, en el futuro, qué tan probable es que el proyecto finalice
exitosamente basado en las condiciones actuales de este. Esta definicion la amplié
en su libro “How to Run Successful Projects Ill: The Silver Bullet” (Fergus O'Connell,

2001)

El IPE (indice de Probabilidad de Exito) es un nimero entre 1y 100, el cual podemos

asignar a los proyectos por medio de un esquema de puntuacién. El IPE puede ser

65



calculado en cualquier punto del proyecto por cualquier persona que tenga
informacion acerca de este: puede ser diligenciado por el gerente del proyecto, los
miembros del equipo de proyectos durante una reunion, u otras personas. La idea
del IPE es determinar el puntaje para los diferentes factores y luego sumarlos, y asi
tener un valor cuantitativo acerca de cémo se ve el futuro del proyecto y a qué cosas

debemos prestarle atencion.

Factores que determinan el IPE

Existen 10 factores u elementos clave que debemos tener en cuenta para

determinar el IPE segun Fergus O'Connell, son:

Cuadro 2: IPE para la aplicacion en los proyectos

item de lalista Valor méaximo Valor real

20 puntos
El alcance del proyecto

20 puntos
Lista de actividades

10 puntos
El Lider del proyecto
Las Tareas y el equipo de 10 puntos
proyecto
Margen para error en el 10 puntos
proyecto

10 puntos
Estilo del equipo de trabajo

10 puntos
El proyecto esté bajo control

10 puntos
Todo el mundo esté enterado

0
Repetir el IPE periédicamente
. 0

El premio

Fuente: (Fergus O'Connell, 2001)

2.5.7 Determinacion de la salud de los proyectos
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En el afio 2008, Torsten J. Koerting (Torsten J. Koerting, 2008) pensé en esta misma

situacion: “;Cémo podemos mitigar los riesgos de fracasar en un proyecto por

medio de la identificacion del estado de la salud de este?" Para lo anterior, Torsten

ideé un modelo de medicion del estado de salud de los proyectos, evaluando 16

dimensiones diferentes, enmarcadas dentro de los grupos de procesos del proyecto,

asi como puedes observar en la siguiente tabla:

Cuadro 3 Areas de verificacion del estado del proyecto que se deben verificar (Torsten, 2008)

I

Areas a revisar | Grupos de procesos |
niciacion ersion. caso de negocio
mnicCiacion

Entrega del p yecto al equip de proyecto
Planeacién del proyecto
Organizacidon del proyecto
Definicion de paquetes de trabajo Planeacion
Gestion del equipo de proyecto

n de comunicaciones
nicio del proyecto
Gestion de cambios
Gestidon de la calidad Desarrollo y entrega
Gestion de proyectos
Control y monitoreo del avance del proyecto

Niwvel de satisfaccion del cliente
Desarrollo documentacidon

Genera
C umplimiento de roles Yy responsab idades

Fuente: (Torsten J. Koerting, 2008)

Torsten determiné que, muchas veces, el no revisar correctamente el estado de

salud del proyecto a lo largo de su ciclo de vida podia traer problemas, por lo que

ide6 una estrategia basada en la revision de las areas, o dimensiones, del proyecto

consignadas en la tabla presente. De acuerdo con lo anterior, segun Torsten,

existen gran variedad de beneficios al revisar el estado de salud de los proyectos,

dentro de los que se encuentran:

o Permite desarrollar un analisis integral de un proyecto.

e« Genera un resumen instantaneo de la situacion actual.
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o Permite la identificacion de debilidades y generacion de paquete de medidas.
« Permite la identificacion de las mejores practicas utilizadas.
o Permite valorar el trabajo del gerente de proyectos en varias dimensiones.

o Permite validar cdbmo ocurre la gobernanza del proyecto.

A diferencia del IPE (indice de probabilidad de éxito), el desarrollar un esquema de
seguimiento y comprobacion de la salud del proyecto, permite obtener
descriptivamente donde estan ocurriendo los problemas, pues no solo permite
aumentar la velocidad de reaccién del equipo de proyecto ante eventuales
situaciones problematicas, sino que permite evidenciar el margen de maniobra para

mitigar el riesgo de que el proyecto fracase.

Gréafico 17 Modelo de resultado herramienta estado de salud en los proyectos

\Eiﬁdo de avance del proyecto (75%) |Puntuaci6n
Iniciacion, Imversion, cass de negodio 3
2,6

2,4

Entrega del proyects 3l equipo de proyects

2,3

de pacuetes de trabajn

Gestidn del equipo de proyecto
Gesthin de comunicaciones

Inicios del proyects

Gestion de camblos

Gestidn de proyectos

Controly monitoreo del avance del proyecto

Cierre del proyectn
Nivel de satisfaccion del chente
Desarrollo documeantackdn

Cumplimiento de rodes y responsabliidades

Promedio

Fuente: (Torsten J. Koerting, 2008)

Como se puede apreciar en la figura, la herramienta de diagndstico del estado de
salud de los proyectos tiene la ventaja de dirigirnos de manera mas explicita hacia
donde se encuentran los problemas en los proyectos. A diferencia del IPE, esta
herramienta descriptiva permite identificar en qué areas se pueden estar
presentando fallos en el momento actual, en lugar de simplemente indicar si el
proyecto puede fracasar o no. Esta caracteristica la convierte en una herramienta

valiosa para la gestion y seguimiento de proyectos.
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CAPITULO 2
DIAGNOSTICO

1.1 Calidad en la implementacion de proyectos de desarrollo a nivel global

El dltimo informe del (Project Management Institute, 2021)“Pulse of the Profession
20217, ofrece una vision actualizada del panorama de la gestion de proyectos.
Segun este estudio, las organizaciones estan incurriendo en pérdidas significativas,
estimadas en 99 millones de ddlares por cada mil millones invertidos en proyectos.
Estas pérdidas se atribuyen a una variedad de factores, entre los que se incluyen el
rendimiento insatisfactorio de los proyectos, dificultades durante la fase de
ejecucion, falta de agilidad en la adaptacion a cambios y una alineacion deficiente

con la estrategia organizacional.

Ademas, el informe resalta el impacto considerable de la pandemia de COVID-19
en la gestion de proyectos. Se informa que el 46% de las organizaciones han
experimentado un impacto negativo en sus proyectos debido a la pandemia. En
relacion con la extension del tiempo previsto para la realizacion de los proyectos, el
informe sefiala que el 37% de los proyectos sufren retrasos en la entrega. Asimismo,

el 35% de los proyectos experimentan sobrepasos en el presupuesto.

De igual manera el estudio colaborativo entre (Comision Econémica para América
Latinay el Caribe (CEPAL), 2022) y (Vallejos, 2022) proporciona una visién general
de la implementacion de proyectos de desarrollo social en América Latina, con un
enfoque particular en cuanto a la triple restriccion: alcance, tiempo y presupuesto.
Recordar que la triple restriccion es un pilar fundamental en la gestion de proyectos
que sostiene que estos tres factores estan interrelacionados y que cualquier cambio
en uno de ellos puede afectar a los otros dos. En este sentido, el estudio de Vallejos
y la CEPAL proporciona una valiosa contribucion al analisis de la gestion de

proyectos en América Latina.

El estudio examind una muestra significativa de proyectos sociales y descubrioé que

el 83% de los proyectos logré alcanzar los objetivos de alcance propuestos. Esto
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implica que las organizaciones no gubernamentales, tanto a nivel internacional
como local, se esfuerzan al maximo para cumplir con la calidad esperada. En
muchos casos, esto resulta en un incremento del tiempo y del costo, ya sea para
agotar completamente el presupuesto asignado o para acelerar procesos que se
han retrasado. Sin embargo, solo el 17% de los proyectos se llevo a cabo dentro del
cronograma previsto, y apenas el 35% se concluyd dentro del presupuesto

planificado.

Ademas, el estudio identifico varios factores adicionales que afectaron el éxito de
los proyectos. Por ejemplo, el 44% de los proyectos experimentd modificaciones en
su alcance a solicitud de los beneficiarios, lo que sugiere que los objetivos iniciales
no estaban claramente definidos o que no contaban con la aprobacién de todas las
partes interesadas. Este hallazgo subraya la importancia de una definicion clara y

consensuada del alcance del proyecto desde el inicio.

Asimismo, el 28% de los proyectos se vio afectado por fallas de comunicacion entre
los principales involucrados. Este dato pone de manifiesto la necesidad de una
comunicacion efectiva entre todas las partes interesadas para garantizar una
comprension comun del alcance del proyecto y de los cambios que puedan surgir

durante su implementacion.

2.1 Andlisis de los proyectos seleccionados

En el presente acépite los proyectos corresponden a proyectos de desarrollo de
cooperacion internacional catalogados en cooperacion bilateral es decir una
colaboracion directa entre dos paises, donde los fondos de desarrollo se canalizan
a través de una entidad u organizacion ejecutante en el pais receptor. Esta
cooperacion, establecida a través de un marco normativo, tiene como objetivo
principal contribuir al desarrollo social del pais receptor. Los proyectos analizados
fueron gestionados desde su concepcion mediante metodologias predictivas
tradicionales, pero por el contexto particularmente cambiante emplearon
metodologias de aceleracion de forma empirica para agilizar procesos. Estos

proyectos seran analizados en su estructura en base a tres aspectos principales,
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primero el contexto general que se refiere al entorno y las circunstancias que rodean
y afectan el desarrollo y resultados, incluye el alcance del proyecto, el entorno fisico
y social, los procesos de toma de decisiones y las partes interesadas. (proyectos,
2021) En segundo lugar, la eficiencia se refiere a como se alcanzan esos objetivos
que herramientas y metodologias se utilizaron. Finalmente, la eficacia se refiere al

hecho de alcanzar los objetivos o metas establecidas.

2.1.2 Proyecto Comunidades educativas libres de violencia: Prevencién de la
violencia en razon de género en los departamentos de Chuquisacay Potosi —
Bolivia

2.1.2.1 Aspectos generales y contexto del proyecto

En base a la evaluacion final externa (Marquez & Lanza, 2022), el presente proyecto
es catalogado como un proyecto de pequeia envergadura, fue una iniciativa fruto
de una subvencion aprobada por Generalitat Valenciana de Espafia el 9 de octubre
de 2017, este proyecto se implementd en 7 municipios y 34 unidades educativas en
los departamentos de Chuquisaca y Potosi, la Fundacion Fe y Alegria asumio la
ejecucion directa del proyecto en el area urbana y la Fundacién Ayuda en Accién
implementod la intervencién en el area rural de Potosi a través de sus socios locales:
Instituto Politécnico Tomas Katari (IPTK) y Fundacion Accion Cultural Loyola
(ACLO). El presupuesto tuvo un costo total de € 598.761,83. El inicio de actividades
fue el 14 de abril de 2018, con fecha de finalizacion programada para marzo de
2020, sin embargo, el proyecto tuvo una peticion de ampliaciéon culminando el 13
febrero de 2021.

Cuadro 4 estructura de financiamiento del proyecto

| Entidad Aportante| K
479.018.54 80%:
Aportaciones de la entidad :1.83%
S i 1D.947.43
‘68.655.27: 1.47%:
:40.140.59 :B.70%:
:5898.761.83 100.00

Fuente: (Marquez & Lanza, 2022)
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Se tomé la decisiébn de analizar del presente proyecto ya que el contexto de
implementacion fue cambiante debido a incidencias externas que afectaron el dltimo
semestre de ejecucion. La primera, ocasionada por los conflictos sociales que se
dieron en toda Bolivia entre octubre y noviembre de 2019, la segunda incidencia,

fue de caracter mundial, la emergencia sanitaria por la pandemia del COVID-19.

Cuadro 5 aspectos generales de proyecto

Comunidades educativas libres de violencia: Prevencidn de la violencia en razon de género en los departamentos de
Chuguisaca y Potosi — Bolivia

[__Pais__| Departamento [______ Municipio_____| Institucin Ejecutora

Titulo del Proyecte:

Sucre
Chuquisaca Presto Fe y Alegria
Pais y drea geogrifica de Mojocolla
intervencion: Balivia Potost Fe y Alegria
Potosi Cotagaita IPTK
Toamave
Ckochas ACLD
ONG Local Solicitante: Entr'et:ul‘tur‘asl .
Ayuda en Accign
Fe y Alegria
Organizaciones Socias Locales Ayuda en Accidn
(OSL) IPTK
ACLO
F'r'esulp:lluestu total del £ 59876183
royecto:
 _________nstitwgign ______________J _____Euros | %
Entidades financiadoras: Generalitat Valenciana € 479.018.53 80%
Entidades solicitantes y OSL € 118.743.30 20%

= R2: Fortalscidas las capacidades del per‘snnél docente todas las unidades educativas bajo intervencidn, para la
implementacidn de experiencias educativas innovadoras en prevencidn de la violencia y convivencia escolar con
Resultados: . .
igualdad de género.
= [13: Articuladas todas las Unidades Educativas bajo intervencidn con sus correspondientes Servicios Legales
integrales municipales (SLIM) y Defensorias de |a Nifiez y Adolescencia (ONA) para la prevencidn y referencia de
casos de violencia en razdn de género.

Fecha planificada de inicio del 14 de abril de 2018 Fl?l:ha planificada de 14 de abril de 2070,
Proyecto: cierre del Proyecto:
i ol 3 12 de febrero de 202I
cierre del proyecto
por:

Fecha efectiva de inicio del 14 de abril de 2018
Proyecto:

Madificacidn Marco Ldgico Ajustes necesarios 01/03/2019 G.Valenciana
Reformulaciones técnicas Dificultad 3 idad
Modificacidn de cobertura fmoultades en unidades 01/03/2019 G.Valenciana
educativas
Modificacidn sustancial COVID 08/08/2020 G.Valenciana

Fuente: (Marquez & Lanza, 2022)

2.1.2.2 Eficiencia

Con relacién a los espacios y herramientas para la planificacion y coordinacion de
actividades el informe de evaluacion menciona una coordinacién mediano débil ya
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gue los lineamientos de la coordinacion general que fue liderada por Fé y Alegria,

IPTK y ACLO fue formal pero distante puesto que no existié un dialogo directo.

Cuadro 6 Coordinacion junta directiva y puertas de decision

Integrada  por los  tscnicos
responsables de proyectoss de
cooperaciin  en  Bolivia  de
Entreculturas y la Fundacidn Ayuda
en Accidn con sede en Esparia, y

= Supervisidn de |a estrategia de intervencion del proyecto: planes. presupuestos,
cambios sustanciales. etc.

" Valoracign y ajuste en su caso de las lineas de intervencidn del proyecto

" Aprobacidn de los informes intermedios y final y de la evaluacidn y auditoria
establecidas

por  los  coordinadores de =

Seleccidn y contratacidn y puesta en marcha de procesos de auditoria y evaluacidn.

'y Espafia. asi como de [ difusidn del contenido y logros del proyect

" Elaboracidn de la planificacidn semestral del proyecto.

® Hahoracidn del plan de trabajo de los respansables de las sesiones formativas, de
los circulos de docentes, de la estrategia de fortalecimiento de los qobiernos
estudiantiles y de la estrategia de articulacidn a los SLIM

" Establecerdn los contenidos sobre la prevencidn de |a violencia en razdn de génera
y las orientaciones curriculares para su tratamiento para una propuesta pedagdgica

....................................................... comiin

" [Compromisos de ejecucidn y actores en terreno y colaboraciones con

Balivia, o . o S
organizaciones proveedoras de bienes y servicios para la ejecucidn del proyecto.

de Ayuda

Fe y Alegria

‘representantes

Efectuar sequimiento a la ejecucidn presupuestaria del proyecto

Eectuar sequimiento al desempefio del equipo técnico y administrativo del proyecto.

" |dentificar cuellos de botella o dificultades del proceso de ejecucidn para sugerir
soluciones o respuestas

5 Mertar sobre posibles riesqos del proyecto y las alternativas de solucidn

® Realizar los informes técnicos del proyecto y orientar y supervisar la gestidn
econdmica del proyecto y los informes econdmicos por parte del equipo

Fuente: (Marquez & Lanza, 2022)

2.1.2.2.1 Aspectos principales de disefio y planificacién

Segun la evaluacion, se identifica un aspecto de deficiencia en el dimensionamiento
del disefio del proyecto, el tamafio del equipo técnico fue insuficiente en funcion de
los retos que implica trabajar tanto en territorios urbanos como rurales. Una limitante
del proyecto fue contar con un solo técnico en cada territorio, sobre todo porque el
area rural presenta dinamicas de trabajo distintas al area urbana, tanto en la forma
en que la comunidad educativa se organiza y trabaja, como en los tiempos que se

requieren para trasladarse a cada comunidad y desarrollar las actividades.

Una de las debilidades en el disefio mas notables en el proceso de implementacién

ha sido la rotacion del personal de los equipos técnicos. Entre el inicio de la
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ejecucion y el desarrollo de la evaluacién, practicamente todo el equipo técnico que
ejecuto el proyecto, desde el coordinador general hasta los técnicos de campo, han
rotado y en la mayor parte de los casos ya no se encuentran trabajando en las
instituciones. Esta rotacion se ha dado incluso en dos ocasiones en algunos cargos
a lo largo de la ejecucion del proyecto, hecho que perjudica a la transiciéon agil de
informacion como puede evidenciar posibles deficiencias en las condiciones
laborales del proyecto, salarios inadecuados, recarga excesiva de trabajo, ello de
seguro se debid al presupuesto limitado que se tenia para la implementacion, es

preocupante mas aun al tratarse de un proyecto de solo 2 afios.

Otro factor a considerar es que la evaluacién coincidié con el cambio de autoridades
a nivel de Gobiernos subnacionales. si bien dentro del proceso de planificacion de
la evaluacién se priorizo el desarrollo de entrevistas con servidores publicos, antes
de que dejen sus funciones en mayo, en algunos casos no se pudieron concertar
las entrevista y en otros el personal que se encontraba en funciones no habia
ejercido funciones durante la ejecucion del proyecto por lo que no conocian a detalle
el proceso de implementacién, sin embargo es previsible que suceda eso ya que es
una constante en el contexto de Bolivia, es por ello que probablemente las
estrategias de sostenibilidad para un proyecto de 2 afios de duracion podian haber

sido planteadas de distintas maneras.

Otra dificultad se refiere a la gestion de los procesos administrativos debido a que
la consolidacion de los reportes financieros estuvo a cargo de Fé y Alegria, pero la
ejecucion de los fondos fue independiente para cada institucién, es decir que tanto
Fe y Alegria como ayuda en Accion recibieron los desembolsos de manera directa
desde Espafia y se ejecutaron de esa forma en terreno. Fe y Alegria realizé la
consolidacion de las justificaciones presupuestarias y esto represento dificultades
en la compatibilizacién de criterios para la justificacién de gastos debido a que cada
institucion cuenta con procesos y procedimientos contables propios, lo que denota
dificultades en la comunicacion efectiva de las normas y procedimientos contables
— financieros requeridos, lo ideal seria el desarrollo de una herramienta de ejecucion

presupuestaria (manual, guia, protocolo, acuerdo previo) que clarifique los procesos
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y procedimientos necesarios para facilitar la implementacion de proyectos con

multiples instituciones ejecutoras.

(Marquez & Lanza, 2022) destaca que se emplearon varias herramientas para la
planificacion, seguimiento y evaluacién de este proyecto, incluyendo el monitoreo
de indicadores, rutas operativas de accion, e informes periédicos. Sin embargo, los
aprendizajes obtenidos en los talleres de evaluacion con los equipos técnicos
sugieren que hay espacio para fortalecer el sistema. Esto podria lograrse mejorando
aspectos de disefio y comunicacion, como la gestion y planificacién participativa del
equipo, la contextualizacion de estrategias y metodologias, y la participacion y
comprension del personal operativo en la seleccién de indicadores. Ademas, se
identificaron debilidades en la interpretacion del sistema de monitoreo y en la
metodologia de los formatos de los informes de rendicidon de cuentas. También se
observaron problemas en el calculo de los indicadores y en la presentacion de

resultados.

El proyecto ejecuto las actividades es un espacio geografico bastante extenso y
diverso, si bien se alcanzaron los resultados planteados en la lI6gica de intervencion,
las reflexiones sobre los procesos de implementacion indican que las caracteristicas
del &mbito rural y urbano requieren de estrategias diferenciadas que permitan
optimizar tanto el uso de los recursos como de los resultados alcanzados. Las
dindmicas de la problematica de la violencia en cada espacio geografico requieren
gue la intervencién genere procesos culturalmente sensibles que se adapten a las
necesidades particulares de la poblacion beneficiaria. La dinamica operativa del
proyecto también cambia en cada espacio territorial, el area rural puede presentar
desafios en cuanto a desplazamiento y dispersion de las unidades educativas, las
formas de organizacién, asi como las actividades socioeconomicas influyen en la
forma en que el proyecto debe desarrollar las actividades en cuanto a duracion, dias

y horarios de trabajo.

La suspension de las clases escolares debido a los conflictos sociales y a la

emergencia sanitaria, representd una serie de retos para las Organizacion Social
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Local que implementaron el proyecto, sin embargo, se considera que las estrategias
para adecuarse al contexto a través del uso de medios virtuales para dar continuidad
a los procesos capacitacion y el uso de la radio como medio de difusion de mensajes
de prevencién, entre otras acciones implementadas, coadyubaron a que se
alcanzara en gran medida los resultados propuestos. Es importante considerar
estrategias de reserva con medios digitales y audiovisuales para los proyectos como

un plan B agil de implementacién en caso de futuras pandemias.

Una de las debilidades que se identifica en el disefio y comunicacion del proyecto,
es la ausencia de una guia especifica que orientara los contenidos y conceptos a
abordarse, debido a ello, los enfoques de trabajo en cada espacio territorial tuvieron
distintas connotaciones. Algo similar sucedio con los procesos de acompafiamiento
a las y los docentes para la incorporacion de temas de género y prevencion de la
violencia , puesto que cada equipo definié de manera independiente la forma de dar
cumplimiento a la actividad y no se llegé a concretar un hilo conductor en la
metodologia que se aplicd, por lo que en algunos casos se abordaron procesos de
acompafiamiento, en otros actividades puntuales de socializacién y en otros casos

incluso se han desarrollado herramientas para facilitar la asesoria técnica.

2.1.2.2.2 Gestién del cronograma del proyecto

En cuanto al plazo de ejecucion, se evidencian que el periodo de implementacion
real del proyecto se ampli6 en 10 meses. Atribuidos segun la evaluacion a la
pandemia COVID 19 sin embargo esto denota una evaluacién de riesgos deficiente
y una metodologia de gestion agil que deberia mejorarse, mencionar que en el
periodo abril- agosto 2021, no se pudieron desarrollar actividades debido a las
restricciones, por lo cual el tiempo efectivo de trabajo del periodo de ampliacion fue
de 6 meses (septiembre 2020-febrero 2021).

La matriz de marco logico, contemplaba la implementacion de 19 actividades para
el cumplimiento de los tres resultados planteados en el proyecto. Por el analisis de
los reportes técnicos, la observacion en campo y las entrevistas, se aprecia que, a

pesar de las contingencias en el Ultimo semestre de ejecucion, las actividades
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programadas fueron concluidas, apuntando hacia el logro positivo en términos
generales de los resultados y objetivos planteados en el proyecto, mismos que

seran analizados en el acapite de eficacia.

Al observar la reconstruccion de la linea de tiempo de cada Organizacion Social
Local y el informe del primer semestre de ejecucion, se aprecia que durante el
periodo 2018 se realiz6é un gran esfuerzo por dar inici6 a varias actividades previstas
en la matriz de marco logico. A pesar de los desfases entre el cronograma del
proyecto y el inicio del afio escolar, los informes reportan avances importantes en
los dos primeros semestres de ejecucion. Esta estrategia se considera acertada ya
gue en un periodo de ejecucién de dos afios el calendario escolar establece
limitaciones al tiempo de trabajo efectivo con beneficiarios. Tomando en cuenta que
las vacaciones escolares de verano y de invierno ocupan cerca de tres meses por
afo, los equipos técnicos contaban con tiempo limitado de trabajo con la poblacién

escolar y maestros.

Con relacion al cumplimiento de la programacion inicial de actividades, se aprecia
gue el desempefio en el ritmo de ejecucion fue en general eficiente en los primeros
3 semestres de ejecuciéon, se evidencia que algunas actividades iniciaron con
retraso, sin embargo, se hace evidente que en el 4to semestre los conflictos sociales
afectaron los ultimos dos meses del afio escolar 2019 cuando se tenian
programadas varias actividades que correspondian a la etapa de cierre de las
intervencion en las UE, puesto que a partir de diciembre se tenia previsto iniciar las
actividades de sistematizaciébn de experiencia, socializacion de resultados y

redaccion de informes de cierre de proyecto.

Las actividades pendientes de ejecucion se postergaron para el primer trimestre del
afo escolar 2020 con la finalidad de ejecutarlas entre los meses de febrero y abril,
sin embargo, el 12 de marzo el gobierno de Bolivia decide suspender las clases
presenciales debido a la deteccién del primer caso de COVID-19 en el pais,
posteriormente el 21 de marzo a través del D.S 4199 se declara cuarentena total en

todo el territorio, la misma que se extiende hasta 31 de mayo generando
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restricciones al desarrollo de actividades colectivas y presenciales. Estas medidas
de contencion tuvieron un proceso de desescalada hasta el mes de septiembre,
durante estos meses las actividades del proyecto quedaron paralizadas
restringiéndose a procesos de coordinacion, el proyecto no mapeo un plan b para

esta contingencia.

El Ministerio de educacion de Bolivia emite un comunicado en el cual se establece
gue a partir del 31 de julio de 2020 se procede a la clausura de la gestion educativa
para el Subsistema de Educacién Regular en sus niveles Inicial, Primario y
Secundario de la educacion fiscal, privada y de convenio con la promocion de los
estudiantes al curso inmediato superior. Esta medida ocasioné que el proyecto
reanudard sus actividades a través de medios virtuales y radio con un universo de
poblacion beneficiaria disminuida debido la desercion de estudiantes que esta
medida ocasiona y a que varios maestros y maestras, sobre todo en el area rural,
retornaron a sus regiones de manera permanente hasta que iniciara el nuevo afio

escolar.

En este contexto, el proyecto desarroll6 dos planes de extension. La primera
solicitud abordé una extensién hasta julio periodo que no superaba 4 meses, por lo
cual, de acuerdo con la normativa del financiador, no era necesaria la aprobacion,
sino informar oficialmente sobre esta situacion. En el mes de mayo se valoro que, a
pesar de la desescalada en las medidas de restriccion, seria necesario extender el
periodo de ampliacion de cuatro a seis meses hasta octubre para concluir las
actividades del proyecto, por lo cual, se realiz6 una solicitud de modificacién
substancial del plazo de ejecucion, recibiéndose la aprobacion recién con una
demora en el mes de agosto. Durante el periodo de evaluacion de la ampliacién, la
normativa del financiador no permite que la ejecuciéon avance hasta que ésta haya
sido aprobada, por lo cual se decidio adherirse a una nueva extension de 4 meses
gue no requeria aprobacién sino solo la comunicacion oficial a la entidad
financiadora, concluyendo las actividades del proyecto finalmente en el mes de
febrero de 2021, amplidndose de manera considerable el proyecto, es menester
dejar claro en el acta de constitucion del proyecto estos aspectos de tiempo de
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respuesta y negociar con el donante estos tiempos para realizar la ampliacion o

modificaciones para que sean lo mas agiles posibles.

Un aspecto a considerar en el tema del disefio de la implementacién fue que el
cronograma del proyecto no fue totalmente compatible con el calendario educativo
del sistema regular de educacion boliviano. Este es un desfase que se origina en
los tiempos de aprobacion de la subvencion del proyecto fruto de la falta de
comunicacién y negociacion con el donante y el calendario del sistema regular de
educacion, aspectos que no estan bajo control de las entidades solicitantes. En
este marco, el proyecto inicio en el mes de abril, cuando las unidades educativas ya
se encontraban en clases desde febrero, por lo que varias actividades de
coordinacion y organizacion para el arranque del proyecto se realizaron el primer
semestre del afio escolar 2018, dejando solo cuatro meses disponibles para el
desarrollo de actividades durante el primer afio de gestidn, puesto que entre
noviembre y enero el sistema educativo se encuentra en vacaciones y en este
periodo el proyecto solo puede desarrollar actividades de planificacion y

coordinacion con otros actores.

El desembolso de fondos a las Organizaciones Sociales Locales implementadoras
demord6 5 meses desde el inicio de la implementacion del proyecto, retraso atribuible
a la etapa de organizacion del proceso de ejecucion, lo que también afect6 la normal
ejecucion de actividades, entre ellas el desarrollo de la linea de base que brindo
informacion importante para el ajuste de indicadores y los procesos de planificacion.
Es importante recalcar que estos estudios como linea de base y el tiempo de espera
del desembolso deben estar claramente establecidos para no generar desfases del
tiempo en la implementacion, esto implica deficiencias en la etapa del disefio del

proyecto.

De acuerdo con la reconstruccion de la linea del tiempo del proyecto, el desarrollo
de los planes formativos se realiz6 durante el primer semestre de ejecucion y fueron
aplicados recién durante el segundo semestre, aunque varios procesos de

capacitacion ya se habian iniciado. Este retraso tiene que ver con el desfase en el
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inicio del proyecto y el calendario escolar. Idealmente los procesos de coordinacion
y organizacion deberian emplazarse durante las vacaciones de invierno y verano de
forma que durante el afio escolar se tenga tiempo efectivo para el trabajo con los

beneficiarios.

Otro aspecto a considerar de falla de disefio y planificacion es, si bien el proyecto
concluyé en el mes de febrero de 2021, el contacto directo en actividades
presenciales se dio en marzo de 2020 y la evaluacion inicid el contacto con los
actores relevantes del proyecto a fines de abril de 2021, un afio después del cierre
de actividades presenciales. Para ese momento varios actores que participaron en
la ejecucion del proyecto ya no estaban disponibles al momento que se realizo la
evaluacion, debido a la rotacion natural de estudiantes, cambio de autoridades y
funcionarios publicos e incluso personal de las instituciones ejecutantes que tuvo

bajo su responsable

2.1.2.2.3 Gestion financieray contable

Durante el periodo de ejecucion se realizaron 2 reformulaciones técnico-
presupuestarias. La primera reformulacion se realizo en diciembre de 2019 durante
el 4to semestre de ejecucion con miras a optimizar el uso de remanentes de algunas
partidas con la finalidad de llegar a la ejecucién del 100% de los recursos al cierre
del proyecto. Los cambios solicitados no suponian modificacién del cronograma de
actividades, tampoco en la matriz de marco légico, y en el presupuesto las
variaciones entre partidas presupuestarias en ningun caso superaban el 15%, ni se
modificaban los porcentajes de las partidas que al momento de la aprobacién de la
subvencion quedaron estipuladas en funcion de los limites marcados por las

resoluciones de convocatoria.

La segunda reformulacién se solicité en el mes de agosto para responder a la
situacion que atravesaba el pais por la emergencia sanitaria. Esta reformulacion no

afectd el techo presupuestario, pero implicaron la reasignacion de fondos para
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ejecutar estrategias que permitieran concluir las actividades y alcanzar los

resultados propuestos en el proyecto.

Un aspecto muy importante a considerar es que las instituciones solicitantes de la
subvencién, han expresado que fueron insuficientes los limites de presupuesto que
se asignaron para la contratacién de recursos humanos, aspecto se considere en

un inicio para la negociacioén con el financiador.

Cuadro 7 Reformulacién presupuestaria comunidades educativas libres de violencia

REFORMULACION PRESUPUESTARIA en Euros

‘A4 Viajes. alojamiento y
-dietas

........................................... 4830.00
[AJ& Viajes. alojamiento y: A9 Materiales y suministros:  Pandemia: Cowid-9} iy
dietas ' 106.842.25

A4 Viajes. alojamiento y: :AI2 Dtros servicios técnicosy:
‘dietas i profesionales

A& Viajes. alojamiento
‘dietas ’

‘A6 Arrendamientos | ‘A& Niajes. alojamiento y: :Pandemia: Covid-3: y:
dietas 42716.23;

415 Bastos bancarios;  {A1G Bastos bancarios 9
(reduce) 833.72

Fuente: (Marquez & Lanza, 2022)

2.1.2.3 Eficacia

El analisis de eficacia se basa fundamentalmente en el analisis critico del
cumplimiento de los indicadores previstos tanto para el objetivo especifico del
proyecto como para los tres resultados planteados. Se tienen en total 15 indicadores
de resultado de los cuales en nueve (9) se cumplié con la meta establecida y en
cinco se afrontaron algunas dificultades en el contexto de implementacion que
limitaron su logro, estos temas se abordan en el analisis de cada resultado en los

siguientes acapites.
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Cuadro 8 Matriz de Marco Légico Final

e T . -
MOICADOR
|____nacionar J FyA CHUGLBRSACA | | ___acio J T
OE-11 Se ha incramentsdo en un 7% el numerc de
cazos de violencia en razin de cénero registrados en
las UE y en un 59 los reforidos = ias instancias da 7% % 34% 1% 38%
v pr por Ley

OE€-1.2 W00% de las Unidades Educativas gque
participan del proyecto promuaven la igualdad de

género y la pravencidn de ia violencia de un-o entra 989 1D0% 100% 100% ame
sus (100%6) menos dos
accion especifica
tx 1.3
=te de p v de casos de

e e . o L génerc que vincula i escuela 1 ' ' 1 '
con el SLIM y Ia DNA siaborada ¥ foelnlu-d- con los
v el
OE-1.4 90% de estudiantes de tod-- 5 e it
participsn en el proyecto. reconocen su dececho v
m-c-msmo— o Garantizan uns vids live da violencia 76% 859 80% 709 70%
=

d- las mujeres a una vida bbre de viclencia.
Re sultado |

s las Capnci de los e s de . n-uprv:vv-rm.: de todas las Uni E bajo . pars s p de in
viclencia en razdn de género. pars a) Tus ¥ paen on

Ri-11 1009 de los i de las UE p

on &l menos tres de las cusro sesiones sobre CoOmo

reconocer. pravenic y referie casos de violencia en 59% 0% 00% 9% a7%e
razdn de géneroc

RI-1.2 1009 de loz goblermos estudiantiies de las

Unidadas Educativas que p-dlcip-n del proyecto. han

sido on [ v
i 1d d. . oy el 100%6 H0o%e 100% 100% 100%
un 709 de rvchs'n correctas en Is pru.b- de
conocimientos
RI-1.2 80% de Imtopeanitin (o bl aos swtudint ties
que aa
e v e 7 n cara 8196 80% 85% 80% 80%

atencicn en casos de viokncia en razén da 0ENero
RI-1L4& 10096 de I- UE qua ﬁ-'vn.n parte del wyac(o

o) e 100% 100% 100% 100% 00%
RI-1S Al menos ol B0% da los adolescentes. mujeres
v varones. del nivel zecundaric de laz UE bajo
de on =l
mencs wna mctivided en is Semans de mcoln 80% 20% BO% B80% 96%
municipal poc una vida libre de violencika

Resultado 2

Fort las Sal P todas las ] bajo para ia de o
- do ln v = con idad de oénero

R2-21 80% dI ol = han f sus

1 p-r- I.

de l- i

Iqu-ld-d do género v obh-n-n al menos wn 76% o- 80% BO% 92% B0 80%
respuestas correctas en las  proabas  deo
conoacimiento

R2-22 B0 % del profesorado de .“ UE bajo
lican planes cu
de género y prevenciin de violoncia 73% 80% 892% 509 50%

R2-2.3 Al menos 3096 de los profesoras de las UE

bajo intervencicn refieren c-so:oscsuachosos de

J i 1 1

;::l.:a‘cu--utol-rvd-um-- reccion de In UE Py 35% s 75%

denuncis arte ol SLIM y/0 ONA_ »l finslizer ol proyecto

R-v- sltado 3

las i = del p.r,on.l docernte todaz laz bajo . para la de o as educ stivas
lmmndms on pravencicn de s con widad do o6
R3-3J1 N DNA y/o SLIM implemantan v luﬁ-bcm

para la op c do pr de
atencidn integral a wictimas de violencia en razin de S ONA/ SUM S DNAS SLIM Z DNA/SLIM 1 DNA/SLIM 1 DNA SLIM

eénero bajo enfogue de calides v efectividad

R3-3.2 I propuesta integral de prevencion vy
referencia de viclencis escolsr slaborsds con
participacisn de actores de ia comunided

v '
Minizterio de Educacicn

R3-3.3 5 9% de incremento en el numero de casos de
violencia en razdn de género refecidos por la UE aue 4.5% 5% 5%
son mendidas integralmente por las DNA y/o SLIMs

Fuente: (Marquez & Lanza, 2022)

De un total de 15 indicadores planteados para medir el logro del objetivo general,
en nueve de ellos se cumplié con la meta establecida y en cinco se afrontaron
algunas dificultades, sin embargo, en la mayoria de estos casos los valores
alcanzados se encuentran muy proximos a la meta, lo que es muy valorable

considerando las condiciones en las cuales se implemento el proyecto.

A nivel de objetivo, dos indicadores no fueron alcanzados, el OE 1.2 y el OE 1.4 en
ambos casos se considera que uno de los factores fueron las incidencias externas
que no permitieron que las actividades de prevenciéon y las de capacitacion se
desarrollaran normalmente, por otra parte, también se identifica falencias en el
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disefio y alcance del proyecto ya que las metas eras bastante exigentes, sobre todo
en el OE1.2 donde se requeria que el 100% de las UE realizaran 2 acciones de
prevencion. Finalmente se identifica también que existieron dificultades para
cuantificar los indicadores puesto que las metas de capacitacién eran del 100% del
estudiantado y en este contexto, valorar la adquisicién de conocimientos y cambio
de actitud es bastante complejo.

En cuanto al logro de los resultados, en el resultado 1, 4 de 5 indicadores fueron
alcanzado y el indicador referido a la participacién del 100% de estudiantes en 3 de
4 sesiones de capacitacion alcanzé un valor del 99% por lo que se puede establecer

gue el resultado fue alcanzado.

En el caso del resultado 2, todos los indicadores fueron alcanzados
satisfactoriamente, existe por parte de directores de UE y maestros una apreciacion
muy positiva con relacion a los procesos de capacitacion y transversalizacion de las
tematicas de género y prevencion de la violencia, visibilizandose que la intervencion
era necesaria y que han generado resultados positivos en la adquisicion de

conocimientos por parte de maestras y maestros.

En el resultado 3, solo un indicador de tres fue logrado, esto se debe
fundamentalmente a dos factores que no se encontraban bajo control del equipo
técnico. En primer lugar, la alta rotacion de personal no permitié que la DNAy SLIM
de Ckochas concluyera todos los procesos de capacitacion. El segundo factor fue
el inicio de la pandemia que interrumpié el proceso de implementacion del sistema
de referencia y contrareferencia, por lo cual el registro y referencia de denuncias no
se consolido como se habia planificado. A pesar de que algunos indicadores no
fueron alcanzados como se habia planificado, se valora de manera muy positiva la
mejora en el relacionamiento y la articulacién que a partir de las acciones realizadas
por el proyecto se ha dado entre las UE, la DNA y el SLIM propiciando que se
desarrollen acciones de prevencion y respuesta temprana ante la ocurrencia de
casos de violencia en las escuelas. En este ultimo punto, la capacitacion que se ha

brindado a los funcionarios publicos de las instancias municipales ha sido
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fundamental para generar una mejor capacidad de respuesta frente a las
problematicas que se suscitan al interior de las UE, pero dicho esfuerzo se ve

opacado por la alta rotacién de personal posterior.

Cuadro 9 Alcance del proyecto planificado
Cuadro 8. Beneficiarios del proyecto

8.934 estudiantes de educacidn secundaria. con edad comprendida entre los 17 y 18 afios.
estudiantes de J4 unidades educativas publicas participantes de los departamentos de
Chugquisaca y Potosi.

Titulares de responsabilidades 564 docentes de las 34 Unidades Educativas seleccionadas

Il Servicios Legales Municipales Integrales (SLIM) .

Titulares de Derechos

Titulares de obligaciones

I SLIM En Municipios rurales y 3 SLIM en municipios urbanos.

Fuente: (Marquez & Lanza, 2022)

Inicialmente se plate6 como beneficiarios directos de la intervencion al total de la
poblacion estudiantil registrada en la gestion 2017 en las 34 UE que habian sido
seleccionadas para la ejecucion del proyecto. En el documento de formulacién se
estimaba que los beneficiarios directos de la intervencidn serian aproximadamente
8.934 adolescentes (39% mujeres y 61%varones), 564 docentes y 32 y técnicas y

técnicos de 11 Servicios Legales Integrales Municipales (SLIMs).

A pesar de los esfuerzos que realizaron los equipos técnicos del proyecto por
desarrollar acciones de capacitacion a través de medios virtuales y la difusion en
radio, se estima que durante la cuarentena rigida y dinAmica 4 de cada 10 nifios en
Bolivia no tuvieron acceso a clases debido a las limitaciones de acceso a la
tecnologia y al deterioro de las condiciones socioecondmicas que se dieron a partir
de las cuarentenas establecidas. A partir de los datos registrado en la matriz de
seguimiento a indicadores del proyecto, se estima que se capacitO a 5.685

estudiantes, 456 miembros de los gobiernos estudiantiles y 396 maestros/as.
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Inicialmente en el proyecto se planteaba trabajar con 11 oficinas de SLIM Y DNA en
los 7 municipios bajo intervencién y fortalecer a 32 técnicos, a la conclusién de la
intervencidn se observa que se logré abarcar a 12 oficinas de SLIM y DNA con las
cuales se desarrollaron procesos de capacitacion que beneficiaron a 61 funcionarios
publicos. Con relacion a los procesos de pasantia que se implementaron se logro
involucrar a 33 técnicos/as. Finalmente, es importante destacar que en los espacios
de socializacion de la propuesta de prevencion de la violencia y ruta critica de
denuncia de casos participaron 99 funcionarios municipales vinculados a los SLIM
y DNA, este personal incluyo a psicélogos, trabajadores sociales y abogados que

brindan atencion a victimas de violencia.

En ese sentido pese a los esfuerzos que realizaron los equipos, es evidente que el
ambiente altamente cambiante y algunos defectos de disefio lograron afectar el

cumplimiento a cabalidad de las metas y alcance establecido por el proyecto.

2.1.3 Proyecto “Mi Eleccion para mi vida” - Mejorar la salud y los derechos
sexuales y reproductivos de los adolescentes y reducir el matrimonio forzado
precoz, implementado en el pais de Etiopia (regiones de Amhara y Sidama)

2.1.3.1 Aspectos generales y contexto del proyecto

Mi eleccién para mi vida fue un proyecto de cinco afios iniciando el 15 de enero de
2018, con fondos de Asuntos Globales de Canada (GAC), iniciativa destinada a
reducir el matrimonio infantil, precoz y forzado y los malos resultados en materia de
salud sexual y reproductiva para nifias y nifios adolescentes en regiones especificas
de Amhara y Sidama, Etiopia. Implementado por Plan International Etiopia y con el
soporte de Plan International Canada quien fue responsable de la gestion y el
cumplimiento general del proyecto, el seguimiento basado en resultados, el
respaldo técnico y las comunicaciones con GAC el financiador. Plan International
Etiopia trabajé en asociacion con la Asociacion para el Programa Nacional
Planificado para Nifios Vulnerables y Necesitados-Etiopia (ANPPCAN) en Amhara,
y la Organizacion de Desarrollo Comunitario e Infantil de Jerusalén (JeCCDO) en
Sidama, el proyecto trabajé en colaboracién con el Ministerio de la Mujer, la Infancia
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y la Juventud (MoWCY), el Ministerio de Salud (MoH) y el Ministerio de Educacion
(MoE) de Etiopia, entre otros, incluidas sus autoridades regionales. oficinas de nivel
y oficinas de Woreda. Este proyecto esta catalogado como de gran envergadura
‘GRANT” ya que contdé con un presupuesto total de $8.190.000 de dolares
canadienses en los que asuntos globales aporto con $ 7.800.000 y Plan
International Canada: $390.000. Para el presente analisis nos sustentaremos en el
documento oficial Informe Final de Resultados Operaciones del Proyecto (Plan

Internacional Canada , 2023).

Un aspecto que se mantuvo constante durante toda la duraciéon del proyecto fue un
contexto en constante cambio. Los cambios de contexto abarcaron aspectos
politicos, de salud, ambientales y socioecondmicos, muchos de los cuales crearon
situaciones impredecibles, multifacéticas y peligrosas que fueron contraproducentes
para el avance de los objetivos del proyecto y tuvieron implicaciones para la
igualdad de género y los derechos humanos. Las dificiles circunstancias operativas
también tuvieron un impacto en el personal que ejecutd el proyecto y en los
departamentos gubernamentales y las comunidades con las que trabajaron en

asociacion.

2.1.3.1.1 Contexto politico

Durante la vida del proyecto, el contexto politico experimentd multiples periodos de
extrema volatilidad. Dentro del primer afio del proyecto, y después de recibir la
aprobacion dentro del Plan de Implementacion del Proyecto y los Acuerdos
Gubernamentales para implementar el proyecto dentro de la zona de Sidama en la
Region de Naciones, Nacionalidades y Pueblos del Sur, la zona de Sidama solicitd
la aprobacion para la Estadidad Regional. separarse de los pueblos del sur. Esta
situacion hizo que el gobierno declarara un estado de emergencia de seis meses en
julio de 2019, lo que generd meses de incertidumbre dentro del proyecto a medida
gue las Woreddas y kebeles respaldadas por el proyecto se reestructuraban dentro
del estado de Sidama. Como tal, se requirié6 que Plan y JeCCDO crearan nuevos
acuerdos de asociacién con el gobierno del estado de Sidama, establecieran
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relaciones con nuevos funcionarios y revisaran la lista de instalaciones de salud y
escuelas apoyadas por el proyecto. Durante los 2 primeros afos del proyecto, la
inestabilidad politica aumentd con el asesinato de cuatro funcionarios
gubernamentales en Amhara y Addis Abeba. Esto cred inestabilidad dentro de la
region operativa del proyecto en Amhara, asi como un apagoén de Internet en todo
el pais, limitaciones a las redes de comunicacion, cierres de carreteras y
restricciones a los viajes oficiales del gobierno. Se requirié que Plan y ANPPCAN la
Asociacion para el Programa Nacional Planificado para Nifios Vulnerables y
Necesitados-Etiopia, navegaran de cerca en el contexto de inseguridad, incluida la
reubicacion temporal del personal y la pausa de actividades. dentro de los 3
primeros afios del proyecto y continuando hasta su cierre, ha habido disturbios

politicos y civiles.

2.1.3.1.2 Contexto de salud

En enero de 2020, la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) evalu6 la COVID-19
como una pandemia global, que continué durante el resto del periodo de
implementacion del proyecto. Sélo el 5 de mayo de 2023 la OMS declaré que el
COVID-19 habia terminado como emergencia sanitaria mundial. La pandemia
provocO desafios sin precedentes que impactaron el proyecto. Estas incluyeron
cierres de escuelas durante tres meses, restricciones a los viajes nacionales e
internacionales, prohibiciones y restricciones a las reuniones publicas y priorizacion
del tiempo y los recursos del gobierno para combatir la pandemia. Plan unio fuerzas
con el gobierno y otras partes interesadas para luchar contra la pandemia, incluida
la incorporacion a grupos de trabajo nacionales y regionales sobre prevencion y
respuesta al COVID-19. Junto con JeCCDO y ANPPCAN, Plan también desarrollo
un plan de accién COVID-19 bajo el proyecto mi elecciéon para mi vida. El equipo
giré las estrategias del programa para reasignar $225,000 hacia la distribucion
exitosa de equipos de proteccion personal (PPE) y suministros de salud e higiene a
centros de salud y comunidades vulnerables, asi como para apoyar la

concientizacién publica sobre COVID-19. Ademas, Plan adapté la estructura y los
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procesos de su oficina para permitir que el personal trabajara en entornos remotos
e hibridos, colaboré con las Naciones Unidas y el Departamento de Salud Publica
de Etiopia para facilitar la vacunacion del personal, ajusté las metodologias de
actividades del proyecto de formatos presenciales a virtuales donde posible,
reduccion del tamafio de los grupos para actividades, y méas. Ademas, y
principalmente debido a la pandemia, Plan solicitdé una extension sin costo de 6
meses para permitir que el proyecto se recuperara de las interrupciones y entregara
los resultados comprometidos. A pesar de los éxitos en la respuesta a la pandemia,
el COVID-19 paso6 factura al personal y a los socios del Plan, incluso en marzo de
2021, cuando al 25 % del personal se le diagnostico el virus. Mas alla de las

implicaciones directas para la salud de la pandemia.

2.1.3.1.3 Contexto socioecondmico

Es comprensible que todas las cuestiones contextuales antes mencionadas hayan
tenido un impacto en el contexto socioeconémico dentro de Etiopia y en los lugares
de operacion del proyecto. Durante el transcurso del proyecto, el indice de precios
al consumidor de Etiopia aumento >15% cada afio, del cual en 2022 se registro el
mayor cambio porcentual anual del 33,9%. El Programa Mundial de Alimentos
(PMA) afirmé ademas que el aumento del indice de precios de los alimentos tuvo
un impacto sustancial en la creacion de condiciones de inseguridad alimentaria en
Etiopia, que se vieron exacerbadas aun mas por el conflicto en Ucrania que
comenzo6 en marzo de 2022. Mas del 75% del trigo proviene de Ucrania y Rusia, lo
que afecté enormemente a la disponibilidad y provoco que los costos se dispararan.
Ademas, debido a la devaluacion del Birr (moneda local de Etiopia) (por ejemplo, el
valor del birr (moneda local) cayo un 25,5% interanual desde el 31 de diciembre de
2020 al 31 de diciembre de 2021 frente al USD) Sumado a la inflaciéon, el Gobierno
de Etiopia levant6 un subsidio al combustible a mediados de 2022. Esto contribuy6
a un aumento del costo del transporte y de los articulos que dependen del
transporte, como los alimentos. Para ayudar a mitigar el impacto del aumento del

costo del combustible, los socios trabajaron muy duro para alinear los horarios de
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los trabajadores de campo para permitirles compartir vehiculos cuando viajan a
areas similares. También se requeria una estrecha gestion y supervision financiera
para revisar los tipos de cambio y garantizar que el presupuesto se gestionara

dentro del alcance general del Acuerdo de Contribucion.

2.1.3.2 Eficiencia
2.1.3.2.1 Supervisién de apoyo en el proyecto

El proyecto considera que las visitas de supervision periddicas al equipo en campo,
fueron esenciales para proporcionar retroalimentacion in situ, monitorear la calidad
de la implementacién, registrar éxitos y lecciones aprendidas, y entender las
brechas y desafios que requieren accion inmediata. Estas visitas se aplican a las
actividades del proyecto. Donde el equipo superviso aspectos, como las sesiones
de Conversaciones Comunitarias y Campeones del Cambio, enfocandose en las
habilidades de facilitacion, la eleccion del lugar de las reuniones, la frecuencia de
las mismas, el contenido y la participaciéon de adolescentes y jovenes. También se
supervisa el sistema de informes y gestion de datos, la colaboracion del proyecto

con las partes interesadas del gobierno y el estado de remodelacién de los espacios.

2.1.3.2.2 Evaluacion intermedia

En el proyecto la evaluacion intermedia se realizé en la segunda mitad del cuarto
afo, aunque originalmente estaba programada para el tercer afio. Este retraso se
debié principalmente al impacto de la COVID-19 en la implementacion de las
actividades. La evaluacion se efectué una vez que se completaron suficientes

actividades en varias cohortes para obtener una muestra de respuestas mas amplia.

El propdsito principal de la Evaluacién de Medio Término fue medir el avance hacia
los resultados esperados del proyecto mediante la evaluacion de indicadores
seleccionados. Los hallazgos de esta evaluacion se utilizaran principalmente para
monitorear e informar sobre el progreso del proyecto hasta la fecha y para
implementar acciones correctivas que aseguren que el proyecto esté en camino de

alcanzar los resultados esperados.
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En general, los resultados de la Evaluacion de Medio Término mostraron un avance
positivo hacia la consecucion de los resultados inmediatos e intermedios del
proyecto. De los 12 indicadores evaluados a mitad de camino, 10 (83%) mostraron
un aumento en comparacion con las cifras de referencia, y 7 (58%) alcanzaron o

superaron el objetivo establecido para el indicador.

2.1.3.2.3 Gestién de la planificacion

Cada afio, el proyecto pasaba por un proceso de planificacion de trabajo. Este
proceso, que solia llevarse a cabo entre marzo y abril, incluia actividades como la
revision de los logros y desafios del afio anterior, la evaluacion de los objetivos del
proyecto y los logros acumulativos, y la recepcidon de comentarios sobre la

implementacion de las actividades por parte de las partes interesadas.

Se consultaba e involucraba a varias partes interesadas del proyecto cada afio para
asegurar que se abordaran los desafios y se corrigiera el rumbo segun fuera
necesario. Entre las partes interesadas involucradas se encontraban financiador,
entidades gubernamentales, personal de los socios implementadores, trabajadores

comunitarios, miembros de la comunidad y adolescentes y jovenes.

Este proceso de reflexion anual también permitia al proyecto proponer ajustes para
asegurar que se pudieran alcanzar los resultados. Estos ajustes incluian la adicién
de recursos humanos, la eliminaciébn de productos para redirigir fondos a la
respuesta al COVID-19 y el aumento de la categoria de edad para adolescentes no
escolarizados de 15-19 a 15-24.

2.1.3.2.4 Gobernanza del proyecto

El proyecto aprovecho una estructura de gobernanza escalonada que incluia un
Comité Directivo del Proyecto a nivel nacional, dos Grupos Asesores Técnicos a

nivel regional, asi como un Equipo de Gestion del Programa.
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2.1.3.2.4.1 Comité Directivo de proyecto

Este era el nivel de gobernanza més elevado en el Proyecto. Sus funciones
principales consistian en brindar guia y direccion estratégica al proyecto, basandose
en los objetivos programaticos y los resultados esperados. Ademas, proporcionaba
una plataforma para que las partes interesadas clave participaran, se involucraran
y respaldaran la implementacion del proyecto. El comité directivo también tenia la
responsabilidad de revisar y aprobar los entregables claves del proyecto, como los

planes de trabajo anuales y cualquier modificacion en el disefio del proyecto.

2.1.3.2.4.2 Grupo Asesor Técnico

Este conjunto de profesionales se congregaba para tratar temas técnicos y
oportunidades del proyecto, enfocandose en el rendimiento, la calidad de la
programacion y la concordancia con las prioridades gubernamentales y el entorno
local. El grupo estaba compuesto por responsables de las areas de soporte de Plan
International Etiopia y actores gubernamentales clave.

2.1.3.2.4.3 Equipo de gestion del proyecto

Este equipo, compuesto por expertos en gestion, finanzas y asesores de monitoreo
y género, se reunia cada trimestre para discutir y proporcionar los servicios de
apoyo técnico esenciales para el proyecto. Las reuniones se centraban en compartir
actualizaciones sobre las actividades en curso, resaltar los logros clave, identificar
las mejores préacticas, abordar los desafios y extraer lecciones aprendidas. Ademas,
el equipo elaboraba planes de aceleracion y estrategias de gestion de riesgos segun

fuera necesario durante la ejecucion del proyecto.
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2.1.3.2.5 Socios implementadores

El proyecto establecié alianzas con organizaciones locales, ANPPCAN (Asociacién
para el Programa Nacional Planificado para Nifios Vulnerables y Necesitados) y
JeCCDO (Supervision de apoyo conjunta de la Organizacion de Desarrollo), para
cumplir con sus compromisos y responsabilidades de apoyar fundaciones de la
zona. Se realizaron evaluaciones de capacidad y diligencia debida con ambos
socios, centradas en &reas tematicas técnicas y procedimientos y procesos
financieros, para disefar planes de capacidad que garantizaran el apoyo adecuado
a los socios y la implementacion de medidas de mitigacibn necesarias.
Posteriormente, se desarrollaron y firmaron acuerdos de asociacion que
incorporaban todos los entregables y requisitos de cumplimiento del financiador,
Global Affairs Canada, ademas de incluir asignaciones presupuestarias para la
duracion del proyecto y planes de dotaciéon de personal. De esta manera, se
sentaron las bases para una colaboracion efectiva y gestion de los recursos del

proyecto.

2.1.3.2.6 Analisis de la gestidon de riesgos del proyecto

Durante la vida del proyecto, se realizé un analisis de varios tipos de riesgos, desde
la etapa de desarrollo de la propuesta hasta la presentacion de informes y la
planificacion anual del trabajo. Este analisis interactivo fue validado con las partes
interesadas en los talleres de implementacion del plan y las sesiones de
planificacion anual del trabajo. Para mantener una actualizacion constante de estos
riesgos, se mantuvo y actualizé periddicamente un Registro de Riesgos, que
reflejaba los riesgos actuales y las medidas de mitigacién asociadas, permitiendo
un tiempo suficiente para su revision. Ademas, se proporciono un resumen detallado
y numerado de los riesgos a lo largo de la vida del proyecto para facilitar su
referencia. Los riesgos se actualizaban y se eliminaban del registro cuando ya no
eran relevantes, asegurando asi que el Registro de Riesgos estuviera siempre

actualizado y reflejara la situacion real del proyecto.
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2.1.3.2.6.1 Riesgos Operacionales

OP1: Reestructuracién de los procedimientos operativos estandar de la region con
el nuevo estado regional de Sidama, lo que impactara la forma en que el proyecto

se relaciona con los gobiernos Woredda, zonales y regionales.

OP2 — Transiciones dentro del gobierno etiope y posible impacto en el entorno
operativo de las ONG internacionales.

OP3 — Retrasos experimentados con los consultores.

OP4 — Retrasos en las adquisiciones oportunas debido a fallas del mercado y largos

procesos burocraticos.

OP5 — Condiciones climaticas desfavorables que crean entornos operativos

complejos y dificultan la participacion de los adolescentes en las actividades.

OP6 — Amenazas a la seguridad que afectan la movilidad del personal e impiden la
implementacion, incluida la inseguridad y el conflicto en las regiones del norte,

incluidas las regiones de Tigray, Afar y Amhara.

OP7 — Plan y rotacién de personal de los socios.

OP8 — Bajo desempeiio de los socios implementadores.

OP 9 — Elecciones nacionales que pueden incitar disturbios y disputas politicas.

OP10 - La propagacion de COVID-19 resulté en restricciones que afectaron la

implementacion y la proteccion de los riesgos para nifios y jovenes.

OP11 - Desafios que enfrentan el equipo del proyecto y los socios implementadores
para cumplir plenamente con el plan de trabajo, o que genera retrasos adversos en

la implementacion, el gasto y los resultados.
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2.1.3.2.6.2 Medidas tomadas riesgos operacionales

Para OP1y OP2, el proyecto implemento medidas de mitigacidn, incluidos aspectos
como comunicacion abierta y colaboracion con el Gobierno de Etiopia en varios
niveles para fortalecer las relaciones y mantener el apoyo al proyecto y garantizar
una comunicacion abierta con el GAC (financiador) para proporcionar
actualizaciones contextuales y solicitar cualquier aprobacion necesaria fuera de los

informes semestrales.

Muchos de los riesgos darian lugar a retrasos en la implementacion de las
actividades; sin embargo, los siguientes tienen el impacto més directo en términos
de retrasos: OP3, OP4, OP5, OP6, OP7, OP8, OP10, OP11. Para mitigar el riesgo
de retrasos en la implementacion, se implementaron mdultiples medidas que
incluyen, entre otras, el desarrollo de documentos de planificacién para preparar y
realizar un seguimiento adecuado de las actividades, operar en linea con las
politicas relevantes (es decir, procesos de adquisiciones), reuniones periodicas
entre personal relevante que trabaja en el proyecto para planificar, reflexionar y
ajustar el plan segun sea necesario, toma de decisiones, seguimiento y apoyo
consistentes brindados a los socios implementadores, asegurando estructuras de

personal adecuadas con escalas salariales apropiadas, entre las mas relevantes.

OP10, COVID-19, tuvo un impacto significativo en el proyecto ya que muchas
actividades tuvieron que suspenderse debido a restricciones de viaje, restricciones
gubernamentales, preocupaciones de salud y riesgos de salvaguardia para los
nifios y jovenes que participaron en el proyecto. Esto se manej6 a través de varias
medidas de mitigacién, algunos ejemplos incluyen un grupo de trabajo para
monitorear la situacion y garantizar el cumplimiento de las pautas de salud publica,
seguir pautas nacionales para protocolos de seguridad al implementar actividades
(es decir, distanciamiento fisico, uso de material de bioseguridad), realizar
reuniones/ talleres virtualmente en lugar de en persona en la medida de lo posible,
realizar una evaluacion rapida para nifios y jévenes sobre la proteccion de riesgos
y desarrollar estrategias de mitigacion que respondan a los adolescentes y redirigir

los recursos del proyecto a COVID-19 segun lo aprobado por el financiador.
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El impacto de la OP6, riesgo de seguridad, en la implementacion del proyecto vario
segun el tiempo y las areas de implementacion; sin embargo, las medidas de
mitigacion fueron clave para reducir los impactos en el proyecto y el personal. Las
medidas de mitigacién incluyeron, entre otras, un seguimiento diligente de la
informacion més actualizada, la suspension de la implementacion en areas donde
fuera necesario y luego la utilizacion de planes de aceleracion una vez que la

implementacion pudiera realizarse.

2.1.3.2.6.3 Riesgos de Desarrollo

DEV1 — Jubilacién, renuncia y transferencia de personal/funcionarios de oficinas del
sector gubernamental, lo que reduce la eficacia de las actividades respaldadas por

el proyecto.
DEV2 — Ausencia de coordinacion intersectorial, lo que impide una respuesta eficaz

DEV3 - Las normas, tradiciones y percepciones comunitarias dafiinas podrian
obstaculizar la realizacion de la Salud sexual reproductiva y la prevencion de los

matrimonios tempranos.

DEV4 - Sensibilidades con el Gobierno de Etiopia en torno a la implementacion y

la programacién basada en derechos.

DEV5 — Resistencia y/o falta de aceptacion por parte de los padres y miembros de

la comunidad.

DEV6 — Las mejoras en los sistemas y procesos de los sistemas de informacion de
gestion de salud y P+L no podran llevarse a cabo mas alla de las wanteddas de

intervencién del proyecto.
DEV7 — Complejidad de proyectos multitematicos.

DEV8 — Capacidad de los servicios de salud para satisfacer la mayor demanda.
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DEV9 — Mantenimiento de las proporciones de mujeres y hombres establecidas
dentro del PMF (75% mujeres, 25% hombres).

DEV10 - Los avances en el aumento de la notificacion de matrimonios tempranos
pueden minimizarse debido al seguimiento limitado de los casos y la exposicion

negativa para el nifio y la familia.

DEV11 — Amenazas experimentadas por adolescentes, padres, comunidad, actores
de CP y personal del proyecto por parte de perpetradores de abuso infantil.

DEV12 — Impacto de los retrasos en la implementacion en los resultados.

DEV13 — Riesgos de salvaguardia y proteccion de los adolescentes como resultado

de la participacion en las actividades del proyecto.

2.1.3.2.6.4 Medidas tomadas para los riesgos de desarrollo

Como DEV1 y DEV2 dependian del compromiso y la participacion de las partes
interesadas institucionales del proyecto, el proyecto se asegurd que se firmaran
convenios con las oficinas gubernamentales regionales relevantes para garantizar
el compromiso, tratando de mantener una comunicacién abierta y regular con los
ministerios, oficinas y oficinas gubernamentales relevantes, incluidos los
representantes gubernamentales en el proyecto. También Implementando
orientaciones oportunas para el personal gubernamental recién asignado y
utilizando diferentes mecanismos sectoriales y plataformas para mejorar la

coordinacion.

El proyecto reconoce que puede haber habido resistencia a la implementacion de la
politica feminista y la programacion basada en derechos en Etiopia por parte de los
miembros de la comunidad y el gobierno, como se indica en DEV3, DEV4 y DEV5.
Estos riesgos se mitigaron mediante medidas como actividades especificas
disefiadas para abordar normas sociales arraigadas desde hace mucho tiempo,
trabajando en estrecha colaboracion con las oficinas del sector gubernamental y

aprovechando directrices y paquetes de capacitacion desarrollados y aprobados por
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el Gobierno de Etiopia, programando intervenciones que ayuden a las comunidades
a comprender los beneficios de los adolescentes. las nifias benefician al resto de la
comunidad y no en detrimento, e involucran a actores comunitarios con influencia,

incluidas las organizaciones comunitarias y los lideres religiosos y comunitarios.

El proyecto trabajé con sistemas existentes en las areas de implementacion del
proyecto, lo cual es un enfoque de programacién importante para garantizar la
sostenibilidad méas alld de la vida del proyecto; sin embargo, puede conllevar
limitaciones y/o riesgos, incluidos DEV6 y DEV8. Sin embargo, estos se mitigaron a
través de algunas de las siguientes medidas: enfocarse en mejoras de sistemas y
procesos a nivel local, ya que esta es la esfera de influencia mas probable, y mejorar
el conocimiento, la capacidad y los recursos fisicos de los actores de salud para

responder a los pacientes y sobrevivientes.

Este proyecto era un GRANT complejo y tenia objetivos ambiciosos, lo cual es
apropiado, pero puede conllevar riesgos como DEV7 y DEV9. Algunas formas en
gue se mitigaron estos riesgos son trabajar de manera proactiva con socios y
oficinas del sector gubernamental para socializar la teoria del cambio y brindar
desarrollo de capacidades en programacion y el desarrollo de un sistema de
monitoreo y evaluacion para rastrear el progreso. Cuando fue posible, el proyecto
identificO e involucr6 a mujeres lideres comunitarias y de organizaciones
comunitarias, manteniendo al mismo tiempo que los criterios prioritarios para esta
participacion son dirigirse a lideres con mayor influencia potencial para el cambio
social y promover el intercambio de experiencias positivas de mujeres que participan
en el proyecto en los esfuerzos. aumentar la participacion femenina para alcanzar

los objetivos del proyecto.

Participar en el proyecto puede conllevar riesgos para todos los involucrados, como
se describe en DEV10, DEV11 y DEV13. Algunas de las medidas que el proyecto
utilizé6 para mitigar estos riesgos incluyen socializar y utilizar protocolos,
sensibilizacién de los lideres comunitarios y religiosos para disuadir practicas y

creencias culturales negativas, buscar retroalimentacion de los adolescentes,
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miembros de la comunidad y escuelas sobre los mecanismos y estructuras de
respuesta para adaptar la programacion en consecuencia, involucrarse con actores
formales e informales, socializar informacion sobre la presentacién de informes
opciones disponibles, se implementd la capacitacion del personal del proyecto sobre
proteccion infantil a la luz del fortalecimiento del plan de evaluacion y mitigaciéon de

riesgos de proteccion infantil y juvenil del proyecto.

Los retrasos en la implementacion se analizaron en los riesgos operativos
anteriores, sin embargo, DEV12 describe el impacto que esos retrasos podrian tener
en los resultados del proyecto. Para mitigar esto, algunas de las medidas
implementadas incluyen garantizar personal suficiente y escalas salariales
adecuadas, solicitar una extension sin costo, reducir el alcance general inicial en
cuanto a metas, ampliar los objetivos de alcance en cuanto a poblacion objetivo
para incluir a adolescentes de hasta 24 afios y revisar la programacion segun

corresponda para acelerar las actividades.

2.1.3.2.6.5 Riesgos Financieros

FIN1: los fondos no se utilizaran para los fines previstos, los fondos no se
contabilizaran adecuadamente y/o los servicios prestados no seran proporcionales

a los fondos transferidos.

FIN2 — Inflacion y pérdida de poder adquisitivo de bienes y servicios, y fluctuacion

del tipo de cambio de la moneda del donante.

2.1.3.2.6.6 Medidas tomadas ante los riesgos financieros

El proyecto implementd procesos y sistemas de acuerdo con las politicas y
procedimientos de Plan para mitigar estos riesgos financieros, incluidos controles
como multiples niveles de aprobacion, politicas antifraude y anticorrupcion, etc.
Todos los acuerdos de socios incluidos clausulas relacionadas con el Acuerdo de
Contribucion y politicas de los donantes. Las fluctuaciones monetarias y las
pérdidas o ganancias cambiarias se controlaban mediante informes financieros

internos trimestrales. Cuando fue necesario, se realizaron ajustes durante los
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procesos de planificacion anual del trabajo para gestionar el riesgo a través de una

planificacion eficaz, contingencias y compras oportunas.

2.1.3.2.7 Lecciones aprendidas posiciones adicionales

Este proyecto fue disefiado intencionalmente como un proyecto ambicioso y
multisectorial, con un alcance muy alto para abordar practicas y comportamientos
sociales sensibles y profundamente arraigados. Un aprendizaje clave del proyecto
es gue no contd con una estructura adecuada de liderazgo y personal desde el
principio para ejecutar adecuadamente los componentes estratégicos y tacticos del
proyecto. Como tal, se agregaron una serie de puestos al equipo a lo largo del
proyecto, asi como también se aumento el nivel de esfuerzo asignado a roles clave.

Los principales cambios incluyen:

Plan International Etiopia present6 un Jefe de programa (80% de tiempo de trabajo),
un Lider de Proyecto (100% de tiempo de trabajo) y dos Oficiales de Proyecto con
sede en Amhara y Sidama (100% de tiempo de trabajo). El esfuerzo de trabajo
también se incrementd para el Especialista en proteccion infantil (del 25% al 100%)

y Coordinador de Finanzas de Subvenciones (del 30% al 50%).

Los socios implementadores (ANPPCAN y JeCCDO) también agregaron 8
facilitadores de Campeones y campeonas del cambio, 12 trabajadores comunitarios
y 2 oficiales de Monitoreo y evaluacién. Todas las posiciones eran 100% de tempo

de esfuerzo.

2.1.3.2.8 Lecciones aprendidas rotacion de personal

Durante la vida del proyecto, hubo rotacion de personal en varios niveles, incluso
dentro del Plan, los socios implementadores y las partes interesadas del gobierno.
La rotacion dentro del proyecto contribuyd en ocasiones a retrasos en la
implementacion, asi como a un aumento de la carga de trabajo del personal
restante. Plan reconoce que hubo factores tanto internos como externos que

contribuyeron al desgaste que enfrentd el equipo del proyecto. Internamente, Plan
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necesitaba centrarse en los paquetes de remuneracion y la cultura del lugar de
trabajo, y externamente necesitaba lidiar con un mercado laboral competitivo en
Etiopia (incluso debido a la presencia de agencias de la ONU), una alta inflacion y
las realidades de dirigir equipos de proyectos en paises volatiles y contextos

inseguros. Las acciones correctivas y estrategias empleadas fueron:

Revision de las estructuras salariales para proporcionar aumentos salariales al
personal para alinearlos con el mercado y la inflacién actuales. Esto incluyd una
decision critica de basar los salarios del personal en el euro (en contraposicion al
fluctuante birr) y aumentar los beneficios necesarios en materia de alimentacion y
transporte. Aumento de niveles de esfuerzos en puestos que tenian demandas

mayores a las anticipadas y justificaban un aumento.

Incrementar el nivel de grado de los puestos en funcién de los requisitos del puesto

Yy, por lo tanto, atraer candidatos calificados para puestos clave.

Utilizar el personal existente (del proyecto, asi como de otras areas de la
organizacion, tanto en Etiopia como en Canada) para brindar apoyo durante el
interin mientras se llevaba a cabo el reclutamiento. Aumentar el nimero de puestos
en puestos clave a nivel de campo, incluidos trabajadores comunitarios y

facilitadores.

Apoyar al personal con procedimientos operativos estandar claros en relacién con
la seguridad (incluida la reubicacién del personal y la suspension de operaciones
segun sea necesario para cumplir con las obligaciones del deber de cuidado),
colaborar con las Naciones Unidas y el Departamento de Salud Publica de Etiopia
para garantizar la vacunacion del personal y establecer las condiciones. para

permitir que el personal opere eficazmente en entornos remotos e hibridos.

2.1.3.2.9 Lecciones aprendidas contexto cambiante:

Devaluaciéon de la moneda y aumento del costo de vida: El proyecto experimento

una devaluacion del Birr y un aumento del costo de vida a lo largo de los afios del
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proyecto. Para mitigar el riesgo de esto, el equipo del proyecto implemento acciones
que incluyen actualizar el tipo de cambio utilizado para la planificacion y la
elaboracién de presupuestos, comprar articulos al por mayor, implementar un
aumento salarial para el personal de acuerdo con un estudio de mercado externo,

asi como modificar los viaticos del personal. y politica de viajes.

Inseguridad: Etiopia experiment6 periodos de grandes conflictos politicos durante
la vida del proyecto. Esto resulté en impactos sentidos en la implementacion de las
actividades, asi como en el personal del proyecto. Varias acciones correctivas

incluyeron:

Suspension de las actividades del proyecto y reubicacion del personal hasta que
mejore la situacion de seguridad. Buscando una aprobacion excepcional de las
autoridades para operar en 6 kebeles en Amhara, que se vieron afectados por los

disturbios civiles y la guerra en Tigray y sus alrededores.

Obtencién de una excepcion para eludir algunas restricciones impuestas a los
retiros de efectivo de los bancos. Sin embargo, a pesar de la excepcion, esto seguia
afectando las operaciones del proyecto en una escala diferente, lo que provoco

algunos retrasos en las actividades.

Ajustar los planes de actividades y la dinAmica de grupo a medida que los
participantes del proyecto abandonaron las actividades del proyecto debido a
preocupaciones de seguridad y/o se alejaron de las Areas afectadas por el conflicto.
Construir continuamente confianza con adolescentes y padres, quienes estaban
preocupados por participar en las actividades del proyecto debido a un riesgo

percibido de reclutamiento militar.

Colaborar con esfuerzos humanitarios mas amplios implementados por Pian Etiopia

para responder a la crisis.
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2.1.3.2.10 Lecciones aprendidas Crisis sanitaria del COVID-19

La pandemia de COVID-19 tuvo un impacto significativo en el proyecto, tanto en

términos de personal como de actividades. Las acciones correctivas incluyeron:

Plan uni6 fuerzas con el gobierno y otras partes interesadas para luchar contra la
pandemia, incluida la incorporacién a grupos de trabajo nacionales y regionales
sobre prevencién y respuesta al COVID-19.

Junto con los socios implementadores JeCCDO y ANPPCAN, Plan desarroll6 e
implement6 con éxito un plan de accion COVID-19. El equipo gird las estrategias
del programa para reasignar $225,000 hacia la distribucion de EPP y suministros de
salud e higiene a centros de salud y comunidades vulnerables, y apoyo6 la

sensibilizaciéon publica sobre la COVID-19.

Plan adapto la estructura y los procesos de su oficina para permitir que el personal
trabajara en entornos remotos e hibridos, colaboré con las Naciones Unidas y el
Departamento de Salud Publica de Etiopia para facilitar la vacunacion del personal,
ajustd las metodologias de actividades del proyecto de formatos presenciales a

virtuales cuando fue posible. redujo el tamafio de los grupos para las actividades.

Compromiso gubernamental: Un componente clave de este proyecto fue la
participacion del gobierno y, por lo tanto, requirié la participacion, aceptacion y
aprobacion de los funcionarios gubernamentales. En ocasiones, esto provoco
retrasos, ya que la atencion de los funcionarios del gobierno se desvio hacia otras
crisis y responsabilidades. En particular, esto fue un desafio durante las elecciones,
la COVID-19y el conflicto en curso en el norte de Etiopia. Esto significé que a veces
no pudieron cumplir con su compromiso de apoyar el proyecto, como asignar
espacios para espacios seguros de CP, asignar trabajadores sociales o
representantes del gobierno estuvieron ausentes para los talleres y capacitaciones
organizados por el proyecto. Para mitigar el impacto, el equipo del proyecto realizé

visitas a sus oficinas y aseguré una comunicaciéon frecuente con las respectivas
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oficinas para abogar por el apoyo a través de otro personal gubernamental

delegado.

Cierres de escuelas: Durante la vida del proyecto, las escuelas estuvieron cerradas
debido a las elecciones en curso y en respuesta al COVID-19, lo que tuvo un
impacto en las actividades implementadas en las escuelas, incluidas las sesiones
de orientacién. Para adaptarse a esto, se desarrollaron planes de aceleracion de
manera empirica una vez que las escuelas reabrieron para completar las sesiones
al final del aflo escolar, que en algunos casos también se extendieron para

compensar el tiempo perdido.

2.1.3.2.11 Lecciones aprendidas en las operaciones - Desarrollo de Materiales
del Proyecto:

El proyecto fue disefiado de una manera que requeriria multiples evaluaciones
sectoriales para informar del desarrollo y/o contextualizacibn de materiales de
capacitacion y estrategias del proyecto, que luego se utilizaran para realizar
actividades. La légica de este enfoque aprovecha los datos y el contexto para tomar
decisiones informadas y producir guias de capacitacion y planes de actividades
relevantes. Sin embargo, la naturaleza secuencial de este enfoque es sensible a
retrasos que pueden crear efectos en cadenay retrasar alin mas la implementacion.
El proyecto enfrentd retrasos en la finalizaciébn de algunas de las evaluaciones
fundamentales, como el estudio de linea de base. Los retrasos se debieron
principalmente a dificultades para contratar consultores calificados para realizar
tareas complejas y multisectoriales, asi como para completarlas segun las
expectativas de calidad. Esto cre6 efectos en cadena y retrasos en el desarrollo de
las estrategias principales y guias de capacitacién. Se subestimaron enormemente
las habilidades y el tiempo necesarios para traducir materiales del inglés, al amarico,
si como a los idiomas regionales, agewigna y sidamegna, lo que cre6 un obstaculo
importante en la implementacion de las capacitaciones. Ademas, Plan también
validé estratégicamente sus materiales y enfoques de capacitacibn con
adolescentes, miembros de la comunidad y departamentos gubernamentales,

segun corresponda, y si bien este es un enfoque que sigue siendo fundamental para

103



la relevancia y aceptacion local, requiere tiempo adicional en el cronograma del

proyecto. Algunas de las acciones correctivas que se emplearon incluyeron:

Desarrollar o finalizar materiales internamente cuando se encontraron desafios con
la contratacion de consultores calificados y aprovechar los materiales existentes
cuando sea posible para alimentar el desarrollo de materiales que se producen

internamente.

_Brindar apoyo cercano, retroalimentacion y seguimiento con consultores

seleccionados.

_Aprovechar el personal del proyecto (tanto en Etiopia como en Canada) para
apoyar la traduccién y contratar un consultor especifico para el trabajo de

traduccion.

_Desarrollar planes de aceleracion para cumplir con los plazos revisados para el
desarrollo, identificar e implementar todas las actividades preparatorias y de apoyo
antes del uso de los materiales, y revisar los cronogramas para la implementacion

de actividades para alinearlos con la finalizacién de los materiales.

2.1.3.2.12 Lecciones aprendidas extension sin costo

En el plan de trabajo del afio 4 el proyecto solicité una prorroga de seis meses,
ampliando asi la fecha de finalizacion del proyecto desde el 31 de diciembre 2022
al 30 de junio de 2023 con el fin de respaldar la capacidad del proyecto para lograr
resultados. EI motivo principal de la extension fue permitir seis meses adicionales
para que el proyecto reforzara las consideraciones clave de calidad para que los
productos prioritarios impulsaran los resultados. Plan reconocié que el proyecto
enfrento retrasos en los primeros afios debido a factores internos y externos, y que
la pandemia de COVID-19 ejerci6 una presidén sin precedentes en el ritmo de
implementacion, especialmente durante el estado de emergencia de cinco meses

del Gobierno de Etiopia (abril — agosto de 2020).
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Como tal, el estudio de mitad de periodo no pudo avanzar como se pretendia
originalmente en el afio 3y, por lo tanto, se completé aproximadamente entre 6 y 9
meses mas tarde de lo planeado. Los resultados de la mitad de periodo pudieron
luego guiar a Plan, y los socios ANPPCAN y JeCCDO sobre qué aspectos del
proyecto requerian fortalecimiento para asegurar los compromisos de resultados y
poner en practica las recomendaciones. La extension sin costos fue aprobada el 7
de noviembre de 2022 y el presupuesto para el periodo de prérroga se mantuvo

dentro del presupuesto general del Acuerdo de Contribucién.

2.1.3.2.13 Ejecucion presupuestaria

Durante la vida del proyecto, se observo que la ejecucion financiera no se alineo
exactamente con lo que se recomienda teéricamente. Aunque se logré una
ejecucion financiera del 100% al final del periodo de prérroga asignado, los primeros
aflos mostraron una ejecucion notablemente mas baja de lo planificado. Como
resultado, la mayor parte de la carga de trabajo, debido a los retrasos, se concentré
en los ultimos afos del proyecto. Esto gener6 una presion significativa y una gran
carga de trabajo para el equipo técnico, cuyo objetivo principal era ejecutar el
presupuesto cumpliendo los controles internos y alcanzar los objetivos establecidos

con calidad.

2.1.3.3 Eficacia

2.1.3.3.1 Gestion de la teoria del cambio, modelo l6gico y marco de medicion
de desempefio

El objetivo general era contribuir a la reduccion de los matrimonios tempranos y los
malos resultados en materia de salud sexual reproductiva para nifias y nifos
adolescentes en las regiones objetivo de Amhara y Sidama. Durante la vida del

proyecto, se realizaron los siguientes cambios a la teoria del cambio,
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Cuadro 10 de Cambios en el modelo légico

Afo 2 Dentro del LM s aprobaron ajustes menores para modificar |as siguientes declaraciones de resultados para
respender al contexto local y mejorar la claridad sobre las funciones y responsabilidades de los Ejéreitos de
Desarrollo de la Salud {HDA) y los Trabajadores de Extension de la Salud (HEW).

L Salida 1113: Los adoiescentes, especialmente las nifas, sensibilizados sobre I3 igualdad de género, &f
matrimonio infant|, precoz y fvzaoo, y iz salud y fos derechos sexuales y reproductivos de fos adolescentes por
parte de las HBAhes-HEA- Como los HDA eran actores del lado de la demanda de maovilizacién comunitaria,
fueron el foco de esta actividad y, por lo tanto, los HEW fueron eliminados de este Producto ya que fueron
alcanzados a través de las actividades del lado de la oferta bajo el Producto 1211.

*  Salida 1211: Trabajadores de extension de saiud y HRA-apasiadss en servicios y denvaciones de salud
sexusl y reproductiva protectoras, sensibles al género y adaptadas 3 los adolescentes, incluidas
derivaciones de proteccion infantilya que las HDA se incluyeron en el Products 1113, Esta aclaracion
también delinea los actores del lado de la demanda y la oferta.

Y Subactividad 1211.3: Proporcionsr capacitacion sobre salud y derechos sexusles y reproductivos de los
adolescentes y proteccidn infantil para los Ejércitos de Desarrollo de la Salud en kebeles especificos del
proyecto con un enfoque en la prestacion de salud sexual y reproductiva de los adolescentes de calidad y
I3 proteccidn, educacion, promocidn y derivaciones con perspectiva de género de los nifips.Esta
subactividad era una duplicacidn de la actividad 1113.2 y fue eliminada.

Afio 3 Dentro del LM se aprobaron ajustes menores para modificar las siguientes declaraciones de resultados para
responder mejor al contexto local.

¢ Salida 17133 Eliminacidn de los términos “parteras y circuncidadores tradicionales” de la
declaracion.
Con la aparicion del COVID-19, se eliminaron los siguientes productos para redirigir $225 000
CAD alos planes de respuesta al COVID-12 del gobierno regional,
*  Salida 1713 : Adolescentes, especialmente nifias, sensibilizados sobre GE, CEFM y SRASDH por
HDA
v Salida 1317 Se fartalecen los sistemas formales de gestion de informacidn de salud y P+l
v Salids 1322 Personalffuncionarios gubernamentales de sectores especificos capacitados en planificacidn y gestion
bhasada en evidencia con perspectiva de género
Revision del siguiente resultado:
* Salida 1321 : Funcignarios gubernamentales capacitados en planificacidn y elaboracion de presupuestos con perspectiva de
genero
*  MNUEVA Salida 13232: Se respaldan los planes de respuesta al COVID-19 de Woreda y del gobierno
regional
Afo 4 Para permitir que el proyecto se adaptara a los ajustes del afio 4, se revisd el LM del proyecto para centrarse en los

productos gue tuvieron un mayor impacte en los resultados del proyecto. Ademds, el lenguaje de las
subactividades se revisd en detalle y se actualizd para simplificario.

Nivel de salida:
*  RemotoFroducto 1312 Investigacidn-accidn integrada de género sobre temas clave
relacionados con la SD5R de jdvenes y adolescentes y CEFM realizada y difundida.
Nivel de actividad:

Numero | Declaracién
1131.2 Capacitar 3 expertos en movilizacion sobre estrategias de Fusicnado con 1131.3.
participacion masciling para I3 movilizacion a nivel comunitario. Eliminacion del diagrama de Gant
17132.3 Lievar a cabo sesiones anuales de intercambio y prendizaje sobre | Fusionado con 11322,
GE ASRHR v CERM entre miembros de la comunidad iadultos Eliminzcion del diagrama de Ganix

106




grupas incluidas), representamtes del gobierno y del
parfamernto infantl

71334 Apaoyar a los fderes tradicionales y religiosos pars que ssistan y Fusicnado con 1112.3.
mitan mensajes sobre W, ASRHR y HTP durante fas Eliminacion del disgrama de
SIS die conversaaian cormunitana de adolescentes. Gantt
127113 Proporcicnar capacitacion en S5R4 y CF para HOA en kabeles Eliminado del diagrama de
especificos del proyvecto con un enfogus en (3 prestacidn de 5584 de Gantt para reflejar lo anterior
calidad y educacidn, promocdn y denvacionses con perspectiva de eliminacién aprobada de la Salida
generc en 8 1113
1212.6 ! NUE
1222.4 gestion de casos yvias de NUE
1233.4 reurones anuales de revisidn 3 nivel de Weards segwidas de Fusionado con 1231.7.
Visitas de imrercambio de expeniencias pars evaluar U desempeno Eliminacién del diagrama de
profector Gantt
1211.5 Desarrofiar e implementar und campaiia de comunicacion gue Fusionado con 13113y 4
muestre fos resultados y lecolones del proyecio. Eliminacion del diagrama de
Gantt
1311.6 Fusionado con 13113y 4

Eliminacion del diagrama de
Gantt

13324 signes de coordinacion entre organizacones Fusicnado con 13323
5 ) orgamizacionsa ligiosassde fa sociedsd civif (O5C) | Eliminacién del disgrama de
Gantt
Jalielpilelarels R
1332.6 Apayar lz organizacion de un foro consultivo de Fusionado con 1332.5.

politicas & nivel nacional/zonal sobre S5RA y CEFM en
coltaboracrén con el Ministerio de Salud y el MolWCY.

Eliminacién del disgrama de
Gantt

Woreda en

Fuente: (Plan Internacional Canadéa , 2023)

Los ajustes realizados dieron lugar a la eliminacion de las salidas 1113, 1311, 1312
y 1322, asi como de sus indicadores correspondientes. En relaciéon con la
adaptacion de los productos 1310 y 1320, se detect6 una falta de datos en la linea
base para el indicador intermedio original 1300a. lo que denota cierta deficiencia en
el disefio inicial del proyecto. Los planes operativos anuales y los presupuestos de
las ubicaciones seleccionadas carecian de detalles sectoriales
suficientes para calcular los indicadores originalmente propuestos. Por lo tanto, se
revisO este indicador para reflejar los logros en términos de planificacion y
presupuestacion. Ahora, el indicador 1300a mide el nivel de capacidad de respuesta
institucional a la SDSR y las necesidades de proteccion de nifias y nifios

adolescentes, segun la percepcion de los funcionarios gubernamentales.

A nivel de resultados inmediatos, tras la eliminacién del Producto 1311, se realiz6
la siguiente revision: el indicador 1310a ahora representa el nUmero de personas
alcanzadas a través de actividades de difusion. A nivel de productos, el indicador
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1322 fue introducido para medir el nUmero de acciones apoyadas dentro del plan
de respuesta del Gobierno al COVID-19.

Es evidente que ha habido cambios en el alcance del proyecto. Aunque estos
cambios no son de gran magnitud, han contribuido a reducir el tiempo de
implementacion necesario. Si estos cambios no se hubieran realizado, es probable

gue el proyecto hubiera requerido mas tiempo para su conclusion.

2.1.3.3.2 Gestion de resultados — sistema de monitoreo

Desde el comienzo del proyecto, se implementé un sistema de monitoreo y
evaluacion para seguir el rendimiento del proyecto, permitiendo un seguimiento
constante de las actividades, productos y resultados. El sistema se bas6 en
herramientas y protocolos estandarizados para recoger informacion tanto
cuantitativa como cualitativa, incluyendo encuestas, cuestionarios, discusiones en
grupos focales, observaciones con listas de verificacion y entrevistas con

informantes clave.

Las herramientas de recopilacion de datos se emplearon para las evaluaciones de
linea de base, media y final, asi como para el seguimiento continuo del proyecto.
Para gestionar estos datos, se desarrollé un Sistema de Informacién de Gestion
integral que permitia la recopilacion de datos en varios niveles mediante tecnologias
moviles, la sincronizacion automatica de datos con una base de datos central en la
nube y una interfaz de informes automatizada que generaba informes resumidos y

paneles de gestion para la toma de decisiones en tiempo real.

El proyecto menciona que los datos recopilados se integraron en las estructuras de
planificacion y toma de decisiones, especificamente a través de las reuniones de

los grupos de decision y las reuniones de planificacion anual del trabajo.
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2.1.3.3.3 Resultados finales de alcance

En cuanto el alcance se esperaba llegar a un total de 174.592 adolescentes
(131.578 nifas y 43.014 nifios) de entre 10 y 19 afios, incluidos 27.550 adolescentes
vulnerables, de los cuales entre el 50% y el 75% eran nifias. El proyecto se dirigio
a comunidades y 180 escuelas en seis Woreddas, incluidos Guagua, Ayo Guagusa
y Banja, en la zona de Awi de Amhara; y los Woreddas de Gorche, Bensa y Dara
dentro de la regién de Sidama. Dentro de estos wanteddas, el proyecto también se
centré en 38 centros de salud. El proyecto al final llegé directamente a un 92% de
los planificado 161.569 adolescentes y jovenes (101.576 nifias adolescentes,
59.993 nifios adolescentes), de los cuales 92.511 (58.915F, 33.596M) adolescentes
de 10 a 14 afios y 69.058 (42.661F, 26.397M) adolescentes y jovenes de 15 a 24
afos. Ademas, el proyecto también llego a 7.178 (3.614F,13.564 M) intermediarios,
gue estaban compuestos por una amplia gama de actores que se comprometieron
a proporcionar entornos propicios para los adolescentes. Esto incluy6 facilitadores
de grupos para clubes de adolescentes, lideres comunitarios e influyentes,
proveedores de servicios de salud y proteccion, grupos de apoyo para adultos,

actores escolares, funcionarios gubernamentales.

2.1.3.3.4 Progreso final frente a resultados

En los niveles de resultados finales, intermedios e inmediatos, el proyecto demostro
un progreso medianamente positivo en el 92% de los indicadores de resultados a
partir de los datos de referencia, sin embargo, solo el 58% de los resultados
superaron sus objetivos, mientras que el restante 42% si tuvieron un avance

favorable pero no lograron llegar a la meta planificada.
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Cuadrol1l Progreso frente a resultados

Resultado final

Contribuir a la reduccién del matrimonio infantil precoz y
forzado y de los malos resultados en materia de salud sexual y reproductiva de nifias y nifios

ety adolescentes en las regiones objetivo de Amharay Sidama
1000a La proporcion de mujeres de 18 a 22 afios que estaban casadas o en union antes de los 15 afios disminuy6
del 28,4% al inicio al 18,5% al final, y las casadas entre 15y 17 afios disminuyeron del 30,4% al 22,2%.
1000b La tasa de natalidad de las adolescentes (de 10 a 19 afios) disminuy6 de 96,7 a 9,6 por cada 1.000
adolescentes.
1000c La puntuacién media del indice de Empoderamiento de Mujeres y Nifias aumenté de 45 sobre 100 a 57 sobre
100.
Demanda . L
(Resultado Mayor capacidad de decision de los adolescentes,

Intermedio 1100)

especialmente de las nifias, para utilizar los servicios de SSR y retrasar el matrimonio

El porcentaje de nifias y nifios adolescentes con una toma de decisiones adecuada con respecto al matrimonio

1100a y su propia SSR aument6 del 37% al inicio al 53,9% al final.

El porcentaje de nifias y nifios adolescentes con acceso adecuado a recursos y servicios de SDSR aumenté
1100b VR -

del 28% al inicio al 68,8% al final.
1100¢c El porcentaje de nifias adolescentes que decidieron utilizar la planificacion familiar, solas o junto con sus

maridos/parejas disminuy6 del 68,9% al inicio al 47,4% al final.

Oferta (Resultado
intermedio 1200)

Servicios mejorados de SSR con perspectiva de género y adaptados a los adolescentes, en particular,
prestados por el gobierno local, espacios seguros, escuelas e instalaciones de salud comunitarias

El nivel de satisfaccion de los nifios y nifias adolescentes con la calidad y la capacidad de respuesta de los

1200 a servicios de SSR proporcionados por los centros de salud seleccionados aumenté de 64 de 100 al inicio a 76
de 100 al final.

1200 b El nivel de sensibilidad _de género y de gccesibilidad para los adolescentes de los servicios de SDSR en los
centros de salud seleccionados aumenté de 49 de 100 a 87 de 100.

1200 ¢ El porcentaje de_ estable(}imientos de sa[ud _sel(_accio’nados con al menos tres métodos anticonceptivos
modernos disponibles el dia de la evaluacién disminuy6 ligeramente del 100% al 83,3%.

1200 d El nivel de coordinacién y funcionalidad de los servicios formales e informales de proteccion infantil en Kebeles

aumenté de 59 sobre 100 a 78 sobre 100.

Rendicion de
cuentas (Resultado
intermedio 1300)

Mayor capacidad de respuesta institucional a la SDSR y las necesidades de proteccion de nifias y
nifios adolescentes.

1300 a

El nivel de capacidad de respuesta institucional a la SDSR y las necesidades de proteccion de nifias y nifios
adolescentes tal como lo perciben los funcionarios gubernamentales fue calificado como Alto (dentro de una
escala de 4 puntos: Ninguno / Bajo / Moderado / Alto).

Fuente: Elaboracion propia en base a (Plan Internacional Canada , 2023)
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2.1.4 Proyecto ARRIBA “Logrando el ejercicio de los derechos sexuales y
reproductivos en la adolescenciay juventud boliviana — implementando en 12
municipios de Bolivia”

2.1.4.1 Aspectos generales y contexto del proyecto

ARRIBA fue un proyecto implementado por Plan International Bolivia, en
colaboracion con el Ministerio de Salud y Deportes de Bolivia y el socio
implementador Marie Stopes Bolivia. Este proyecto, que tuvo una duracion de mas
de cinco afios, desde el 29 de marzo de 2018 hasta el 31 de diciembre de 2023, se
centré en la salud y los derechos sexuales y reproductivos, incluyendo la salud
maternay neonatal. Su objetivo principal era reducir la mortalidad materna y mejorar
la salud en estas areas para adolescentes, mujeres en edad reproductiva y mujeres

embarazadas, especialmente en las poblaciones vulnerables de Bolivia.

El presupuesto original del proyecto fue de CAD $10 966 406 incluye una
contribucion mayoritaria de Global Affairs Canada de CAD ddlares canadienses $9
811 559 y una contribucion de Plan International Canada de ddlares canadienses
CAD $1 154 847. EIl 28 de abril de 2022, GAC aprobé el uso de CAD $ 81.015 de
intereses devengados hasta el 31 de marzo de 2022, que se utilizaron dentro de 1.2
para Remuneracién — Empleados Locales. Esto increment6 el presupuesto original
del proyecto a $11.047.421. El 15 de diciembre de 2022, el GAC aprobd¢ intereses
adicionales por $35,828. Ademas, se ganaron otros intereses por un monto de
$4,678 en 2023. GAC aprobé el uso de $3,339 el 12 de septiembre de 2023 y $1,339
el 26 de septiembre de 2023. El interés total aprobado para el proyecto suma
$121,521, y el presupuesto acumulado final fue de CAD $ 11.087.927 lo que lo
convierte al proyecto méas grande gestionado por Plan International Bolivia ademas
de ser catalogado como GRANT. Las actividades se desarrollaron en 12 municipios
objetivo que fueron: La Paz (Batallas, Pucarani, Patacamaya y Achacachi);
Cochabamba (Mizque y Aiquile); Chuquisaca (Tomina, Villa Serrano, Camargo y
Culpina); y Potosi (Ravelo y Puna). ARRIBA también tuvo intervenciones de
fortalecimiento de capacidades que incluyen las redes de salud de El Alto, Lotes y

Servicios y Porco en Potosi. Para el presente andlisis nos sustentaremos en el
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documento oficial Informe Final de Resultados Operaciones del Proyecto. (ARRIBA,
2023)

A lo largo de los afios, el proyecto navegd por un vertiginoso y cambiante panorama
durante su ejecucion de seis afios, el Proyecto ARRIBA experimentd una serie de
cambios politicos, econémicos, ambientales y sociales. La pandemia de COVID-19,
en particular, tuvo un impacto significativo en todos los aspectos del proyecto en
particular durante su tercer y cuarto afio de implementacién. Esto llevé a cambios

en la estrategia de implementacion.

Desde sus comienzos, el proyecto ARRIBA se orientd por las politicas de salud
vigentes, como el modelo de salud familiar comunitario intercultural, SAFCI. Este
modelo complementa y articula al personal de salud y a los médicos tradicionales
de los pueblos indigenas, con un enfoque en la atencion integral de la salud
intercultural. Ademas, el proyecto se aline6 con el proceso de implementacion del
Sistema Unico de Salud (SUS). El objetivo del proyecto era influir en las politicas de
salud y mejorar las instalaciones de salud para proporcionar servicios integrales de
salud sexual y reproductiva. Esto estaba en linea con el objetivo del SUS de

proporcionar acceso universal y equitativo a la atencion.

En 2019, durante el segundo afio de implementacion de ARRIBA, se presentaron
desafios politicos y econdmicos significativos debido a las elecciones presidenciales
de octubre. Estos eventos desencadenaron protestas y bloqueos que
interrumpieron las actividades escolares y del proyecto. La renuncia del presidente
Evo Morales y otros funcionarios condujo a cambios institucionales en el Ministerio
de Salud, lo que afecté la coordinacion y la implementacion de las actividades del
proyecto. La situacion se complicé ain mas con el estallido de la pandemia de
COVID-19 en marzo de 2020, lo que resulté en cuarentenas y restricciones en todo
el pais, retrasando las actividades del proyecto y afectando el acceso a los servicios
de salud sexual y reproductiva para los adolescentes. La pandemia sobrecarg6 el
sistema de salud, lo que llevé al cierre de los servicios de atencion primaria y a un
enfoque en la respuesta inmediata a la pandemia. Esto afect6 el acceso a los
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servicios de salud sexual y reproductiva y genero una creciente preocupacion por la
violencia de género. El proyecto se adapté a formas remotas de operar,
desarrollando materiales y metodologias virtuales para trabajar con adolescentes.
Sin embargo, al comienzo de la pandemia, fue mas desafiante desarrollar
estrategias para trabajar con otros actores comunitarios, ya que la alfabetizacién
digital y la conectividad eran mas desafiantes para la poblacion adulta. Las
actividades completadas en el tercer afio proporcionaron una respuesta importante
a la pandemia, en coordinacién con el Ministerio de Salud, la SEDES y los gobiernos
autonomos municipales. Esta coordinacion integral se canalizé a través del apoyo
de ARRIBA al Plan de Contingencia en salud materna y salud sexual reproductiva

del Ministerio de Salud.

Reconociendo los retrasos en la implementacién del Proyecto debido a diversos
desafios externos (el largo tiempo necesario para la aprobacién formal del Proyecto
por parte del Ministerio de Salud, los conflictos sociopoliticos en 2019, la pandemia
de COVID-19 en 2020), en enero de 2020, Plan International present6 una solicitud
formal al GAC para una extensiéon de 1 afio del proyecto sin costos adicionales. La
solicitud fue aprobada formalmente por Global Affairs Canada el 25 de enero de
2021, extendiendo el Acuerdo de Contribucion hasta el 31 de diciembre de 2023, y

todas las actividades deberan completarse a mas tardar el 30 de junio de 2023.

Durante el cuarto afio del proyecto, los cambios de personal en la Direccion General
de Planificacién del Ministerio de Salud y otras areas tuvieron un impacto en los
cronogramas de actividades conjuntas. Estas actividades incluian la actualizacién
de la Guia del plan participativo de salud municipal, la implementacion de los
servicios de atencion diferenciada para adolescentes, y el fortalecimiento de la
Medicina Tradicional. Estos cambios provocaron mas retrasos en la transferencia
de las solicitudes de teleeducacién y teleconsulta, la aprobacion de la estrategia del
plan de parto, y la coordinacion de actividades de capacitacion para el personal de
salud con el Ministerio de Salud. Estas actividades ya habian experimentado

retrasos debido a la pandemia de COVID-19. Sin embargo, se identificé una medida
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de mitigacion y se llevaron a cabo procesos de capacitacion para fortalecer las
capacidades de los proveedores de salud locales a través de la coordinacion con
los servicios departamentales de salud, lo que destacé la importancia de la

colaboracién a nivel departamental.

2.1.4.2 Eficiencia

2.1.4.2.1 Gestion del presupuesto y finanzas del proyecto

Gréfica 18 Ejecucion en la implementacion del proyecto GRANT ARRIBA en ddlares canadienses

Ejecucidn
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@ Presupuesto 698985 1414689 1368134 3347993 3560013 698113
e Presupuesto

Fuente: elaboracién propia en base a (ARRIBA, 2023)

Si bien el proyecto completo una ejecucion del 100%, la presente grafica ilustra la
ejecucion del proyecto ARRIBA, destacando los problemas de retraso detectados.
En el tercer afo, cuando el proyecto solo tenia previsto un periodo de
implementacion de 4 afios y 9 meses, habia transcurrido el 61% del tiempo de vida
del proyecto, pero solo se habia ejecutado el 31% del total. Esta situacién generé
una alarma a nivel de direccion del pais y del financiador. Se solicitdé una extension
sin costo de un afio y durante el cuarto afio se contrataron posiciones clave
adicionales que no se contemplaron en un inicio, como un oficial de proyectos a
nivel nacional y una especialista en comunicacion. Estas incorporaciones ayudaron
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a clarificar la estructura programatica y a establecer planes de aceleracion. Ademas,

se contrat6 a una persona adicional por municipio con fondos de patrocinio de Plan

International Bolivia, para agilizar las actividades en campo y se activaron planes de

emergencia. Como resultado de los planes de aceleracion, el proyecto logré ejecutar

el 69% del presupuesto en los siguientes 2 afios y 6 meses, es decir, en el 39% del

tiempo restante. Este desafio implic6 muchas renuncias inesperadas y una

sobrecarga de trabajo excesiva para el personal del proyecto.

2.1.4.2.2 Gestion del cronograma proyecto ARRIBA

Graéfico 19 comportamiento de los productos a lo largo de la vida de implementacion
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La gréafica presentada revela una similitud con la grafica de rendimiento de ejecucion

presupuestaria, aqui se puede observar que la mayoria de las actividades del

proyecto comenzaron su ejecucion formal en el tercer y cuarto afio, y concluyeron
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en el primer trimestre del sexto afio. Estos retrasos iniciales podrian atribuirse a
cambios estratégicos lentos, gestion inadecuada de las externalidades del contexto
cambiante, un sistema de riesgos defectuoso, rotacion del personal y una
planificacion deficiente en el disefio. Es notable que la herramienta considerada mas
importante en el disefio que sirve para medir y gestionar el alcance, la EDT, no
existia y hasta el cuarto afio no se tenia un registro de la gestion del cronograma,
es menester mencionar que como dato resaltante el sistema de recopilacion de
informacion de datos recién se concluye oficialmente el 4to afio, hecho que pone en
riesgo incluso hasta la calidad de la informacion del proyecto. Sin embargo, una vez
iniciado el cuarto afio con nuevas incorporaciones clave, se aceleraron los procesos
para concluir la mayoria de las actividades de manera satisfactoria. Esto implicé la
implementacion de mecanismos de gestion agil, procesos de aceleracion y una

carga de trabajo considerable para el personal del proyecto.

2.1.4.2.3 Lecciones aprendidas operaciones

En la supervision operativa del avance del proyecto, se adopté un enfoque basado
en resultados que proporcioné claridad en la mayoria de los resultados esperados
y los indicadores medidos, guiados por herramientas. Las metas se establecieron
durante la etapa de planificacion, utilizando informacién de la linea base. El progreso
hacia los resultados y productos se evalué en las evaluaciones intermedia y final, y

se documentd en informes semestrales y anuales.

Durante el cuarto y quinto afio del proyecto, la gestién de la cadena de suministros
enfrentd numerosos desafios, especialmente cuando se aceleraron las compras
para normalizar la ejecucién. El proyecto requeria la adquisicion de insumos
altamente especializados, como servidores informéaticos en rack o modelos
anatomicos, entre otros, lo que provoco retrasos en las compras. De manera similar,
los procesos de consultoria, que eran altamente especializados, en algunos casos
superaban la capacidad del equipo de servicios generales, resultando en demoras
significativas en las contrataciones. Esto condujo a retrasos en las compras y

contrataciones de consultoria esenciales para el proyecto. Para evitar situaciones
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similares en el futuro, se recomienda adoptar procesos similares a los del cuarto
afio, donde una planificacion constante de compras y un seguimiento exhaustivo
podrian garantizar la anticipacibn a compras importantes con importaciones
internacionales. En relacion a los consultores, tener una base de datos con equipos
de profesionales especializados e identificados podria acelerar la planificacion y las

contrataciones.

Se implementd un sistema de monitoreo digital para rastrear el logro de las metas
por parte de los actores, el municipio y la comunidad. Este sistema de seguimiento
incluyd un desglose por sexo y grupos de edad relevantes, desagregando la
informacion de los participantes del proyecto en categorias como: nifias y nifios
adolescentes, parteras tradicionales y médicos tradicionales, lideres comunitarios y
organizaciones de mujeres. Cabe mencionar que el sistema se terminé el 4to afio
de implementacion y fue durante los Ultimos afios del proyecto, donde
mayoritariamente el sistema contribuyé a identificar brechas restantes,

proporcionando informacion para toma de decisiones estratégicas.
2.1.4.2.4 Estructura de gobernanza del proyecto

El proyecto aprovecho una estructura de gobernanza escalonada que incluia un
Comité Directivo del Proyecto a nivel nacional, Comités de Coordinacion del

Proyecto municipales y regionales y el Comité Interno Técnico del Proyecto.

El Comité Directivo del Proyecto, se establecié como el principal érgano de toma de
decisiones del proyecto. Este comité fue convocado por Plan Internacional Bolivia y
Plan Internacional Canada, y cont6 con la participacion de representantes de
diversas entidades, incluyendo las direcciones de Promocion de la Salud,
Planificacion y Servicios de Salud, Redes y Calidad de Servicios del GAC, y el
Ministerio de Salud. También participaron la Direccibn Nacional de
Telecomunicacién, Salud y Coordinacion SAFCI. A partir del tercer afio, durante la
pandemia, las reuniones se realizaron de manera virtual, lo que permitio la inclusion

de representantes adicionales con los SEDES de los cuatro departamentos de
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intervencion. La primera reunion tuvo lugar en octubre de 2019, después de la cual
el Ministerio de Salud brind6 su respaldo formal al proyecto. Posteriormente, el
comité se reunié anualmente en La Paz, ya sea de manera virtual o hibrida debido
a la pandemia, sumando un total de cinco reuniones. Durante las reuniones, se
analizo el progreso del proyecto y se identificaron los ajustes necesarios a las

estrategias.

En el &mbito municipal, se formaron comités de gestidén de proyectos. Estos comités
estaban compuestos por concejales, titulares de las defensorias, del sistema legal
integrado municipal, funcionarios municipales, coordinadores de redes de
adolescentes, especialistas de SAFCI, beneficiarios del Bono Juana Azurduy y
representantes del distrito educativo. Estos comités se reunian anualmente para
revisar las actividades realizadas y los avances logrados hasta la fecha. Ademas,

validaban el informe anual y los planes de trabajo actualizados.

Previo a su integracién al espacio con el comité directivo, también se realizaron
espacios técnicos separados con las SEDES de La Paz, Chuquisaca, Cochabamba
y Potosi en el aflol y afio 2, con el fin de presentar el proyecto y sus objetivos, para
posteriormente recibir retroalimentacion y coordinar detalles del proyecto. planes de
trabajo anuales a nivel departamental. La coordinacion con la SEDES fue clave en
la validacion de planes de capacitacion del personal de salud, entre otros.

En el afio 3, una comision de Comunicaciones compuesta por asesores técnicos,
asi como oficiales técnicos y de campo del proyecto, apoy6 el desarrollo de
mensajes de comunicacion para el cambio social, especificos utilizados en todas
las actividades del proyecto. Posteriormente, la orientacion y los mensajes clave
desarrollados por la comision se gestionaron e implementaron bajo el liderazgo del
oficial de comunicacion del proyecto, buscando orientacion técnica de otros

miembros del comité segun fuera necesario.
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2.1.4.2.5 Socios implementadores

Socios implementadores: Como parte de su compromiso estratégico, Plan
International originalmente designé a APROSAR, una asociacion local, para
implementar el proyecto ARRIBA en los municipios de Villa Serrano, Tomina,
Camargo y Culpina. Se firmé un acuerdo inicial de colaboracion con APROSAR en
el primer afio. Sin embargo, tras observaciones sobre las practicas administrativas
de APROSAR en otro proyecto con Plan Bolivia, se decidio en septiembre de 2018
someter a APROSAR a una investigacion por parte de la Unidad Independiente
Contra el Fraude de Plan Internacional. La investigacion reveld violaciones graves
al Cadigo de Conducta de Plan International y a la Politica Antifraude, Antisoborno
y Corrupcién. Como resultado, se decidié terminar todas las relaciones de
asociacion con APROSAR en Bolivia, incluyendo el acuerdo como socio
implementador para el Proyecto ARRIBA. Se desarrollé6 un plan de cierre con

APROSAR y su contrato se cerr6 oficialmente a finales de octubre de 2018.

Posteriormente, el Centro de Investigacion y Educacion Social (CIES) fue
reconocido como socio debido a su experiencia y habilidades necesarias para
contribuir al logro de los resultados del Proyecto ARRIBA. CIES, una organizacion
boliviana conocida por su amplio trabajo en SDSR en todo el pais, asumié la
responsabilidad de implementar todas las actividades del proyecto en los municipios
de Villa Serrano, Tomina, Camargo y Culpina desde el tercer trimestre del primer
afo hasta el primer trimestre del tercer afio, aportando mas de tres décadas de
experiencia nacional en SRR. Sin embargo, a principios del tercer afio, debido al
impacto adverso de la pandemia, falta de entendimiento en objetivos y
requerimientos ademas de una adicién considerable al presupuesto inicial de
desembolso CIES Y Plan Internacional decidieron no continuar como socio
implementador del proyecto. En mayo de 2020, ambas organizaciones acordaron
formalmente terminar su Acuerdo de Cooperacion Interinstitucional para la
implementacion conjunta del Proyecto ARRIBA. Se tomaron medidas apropiadas
para cerrar la asociacién, incluyendo el cierre de las actividades programaticas de

CIESYy la presentacion de los informes financieros y programaticos requeridos antes
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del final de julio de 2020. A partir de julio de 2020, el Proyecto ARRIBA fue
implementado directamente por Plan International Bolivia, incorporando a PIA Tarija
al equipo de implementacién de campo de ARRIBA, junto con PIA Altiplano y PIA
Sucre. Tras un exitoso proceso de evaluacion interna, Plan contrat6 a los técnicos
de operaciones de campo de CIES que trabajaban en ARRIBA para continuar su
trabajo en el proyecto, asegurando la continuidad de las acciones previamente
emprendidas por CIES.

En el transcurso del cuarto afio, tras un exhaustivo andlisis de capacidades y una
seria consideracion de la contribucion al proyecto, se establecié una colaboracion
con Marie Stopes Internacional. Esta organizacion internacional, especializada en
servicios de salud sexual reproductiva y anticoncepcion, se centrd en la
implementacion de capacitaciones en centros de salud especificos y en la provision
de anticonceptivos de larga duracion a las comunidades involucradas en el Proyecto
ARRIBA. Esta colaboracion resultd exitosa y se extendié durante el quinto afio,
logrando avances significativos en la concientizacion, capacitacion y difusién de
anticonceptivos de largo plazo en las comunidades donde se implementd el
proyecto. Se subraya la importancia de tener plena confianza al seleccionar al socio

implementador desde el inicio del proyecto.

2.1.4.2.6 Lecciones aprendidas recursos humanos

Fallas en el dimensionamiento y disefio de arranque del proyecto, hizo necesario
modificar la estructura de personal inicial del proyecto efectivizandolo. Se incorporé
un oficial de proyecto adicional a nivel nacional y en la recién incorporada area de
implementacion en Tarija, un especialista en comunicacion y se increment6 la
participacion del personal financiero. Estas acciones respondieron a las
necesidades del proyecto y contribuyeron a la efectividad de su implementacion.
Tras la salida del socio, se realizaron adaptaciones de personal que incluyeron
equilibrar la carga de trabajo, ajustar horarios y monitorear a los supervisores para

gestionar las vacaciones y la compensacion laboral durante los fines de semana.
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La decision de utilizar motocicletas como medio de transporte principal en el
proyecto limito y fue un error logistico, afecté la contratacién de personal femenino,
dado que muchas mujeres de la region no poseen licencia para conducir. Este
enfoque deberia ser revisado en el futuro para eliminar posibles barreras en los

perfiles laborales y garantizar la movilizacién logistica del personal.

A lo largo de la vida del proyecto, desde su inicio hasta su conclusion, la rotacion de
personal se presenté como un desafio significativo. Este problema, que interrumpia
la transferencia de informacién, se agravé debido a la aceleracion de la
implementacion, lo que resultdé en procesos de transferencia de informacion
defectuosos. Las inquietudes sobre el rendimiento individual y la adaptacion al
trabajo de campo, intensificadas por la presion de los retrasos y las expectativas de
las partes interesadas, llevaron a una serie de renuncias inesperadas. Ademas, las
condiciones laborales, incluyendo la sobrecarga de trabajo derivada del retraso,
debieron haber sido examinadas de manera mas detallada. Hacia el final del
proyecto, la busqueda de oportunidades mas atractivas por parte del personal, como
una mayor remuneracion o una mayor estabilidad, emergié como un factor adicional

a considerar.

2.1.4.2.7 Gestién de Riesgos

2.1.4.2.7.1 Riesgos Operacionales

Durante la implementacion del proyecto se monitorearon los siguientes riesgos:
OP1 Rotacion de autoridades, personal del GAM y personal de salud provoca

discontinuidad en los procesos de fortalecimiento y coordinacién de actividades.
(Y1-Y6)

OP2 Contindan los cambios de liderazgo en curso en el Ministerio de Salud, lo que
resulta en mas retrasos en el proyecto y en la aprobacion formal del Plan de

Implementacion del Proyecto. (Y2)
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OP3 Las elecciones generales programadas para octubre de 2019 generan una
percepcion en el publico de que las actividades del proyecto estan vinculadas
politicamente; la campafa y el proceso electoral intervienen con actividades que

causan retrasos. (Y2)

OP4 El periodo electoral y el conflicto politico afectan la dinamica de las actividades
de ARRIBA (Y3-Y4)

OP5 La crisis sanitaria del COVID-19 afecta negativamente la SDSR de

adolescentes y SMN y exacerba las desigualdades de género. (Y3-Y6)

OP6 Los cambios en la Direccién de Planificacion, Redes y Servicios de Salud y
Promocién de la Salud del Ministerio de Salud y otros actores clave retrasan las

actividades planificadas (incluso como consecuencia de la COVID-19). (Y3-Y6)

OP7 Los cambios en el enfoque de SDSR debido al cambio de gobierno y nuevas

prioridades de salud afectan negativamente los objetivos del proyecto. (Y3)

OP8 La pandemia de COVID-19 aumenta el riesgo de violencia sexual y de género,

embarazos prematuros y no deseados y muertes maternas. (Y4-Y5)

OP9 Participacion y alcance limitados de poblaciones vulnerables a través de
actividades remotas. (Y4-Y5)

OP10 El conflicto politico afecta negativamente la dinamica de las actividades de
ARRIBA (Y4-Y5)

2.1.4.2.7.2 Riesgos de Desarrollo

Durante la implementacion del proyecto se monitorearon los siguientes riesgos:

DEV1 La resistencia de los padres, miembros de la comunidad, autoridades y/o
lideres indigenas por razones culturales, religiosas o sociales impide que los

adolescentes patrticipen en actividades de SDSR. (Y1 — Y6)

122



DEV2 Los conflictos sociales generan retrasos en la realizacion de actividades. (Y1)

DEV3 La resistencia o incomprension del enfoque transformador de género por
parte de las personas de las comunidades, asfixia la participacion en las actividades.
(Y1-Y6)

DEV 3 Brechas en la integracion de parteras tradicionales con el personal de salud.
(Y1)

DEV4 Baja participacion y retencion de los padres en las actividades del proyecto.
(Y1)

2.1.4.2.7.3 Riesgo Financiero (FIN)

Durante la implementacion del proyecto se monitorearon los siguientes riesgos:
FIN1 Los aumentos salariales y beneficios laborales (doble bonificacion, subsidios)
por decreto supremo, especialmente durante afos electorales, requieren mas

presupuesto del planeado para cubrir las responsabilidades del personal del
proyecto. (Y1 —Y6)

FIN2 El socio CIES para los municipios de Villa Serrano, Tomina, Camargo y

Culpina retrasa proyecto y/o requiere aumento de presupuesto. (Y2)

2.1.4.3 Eficacia

2.1.4.3.1 Gestion de la teoria del cambio, modelo |6gico y marco de medicion
de desempefio

Durante la vida del proyecto, el financiador GAC propuso y aprobdé pequefios
cambios al Marco de Medicion del Desempefio (MMD) para responder a la intencién

del proyecto de lograr y medir adecuadamente los resultados, considerando el
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contexto local. Los siguientes cambios fueron presentados en los Informes Anuales

de la siguiente manera:

Ao 2 Cambio aprobado Durante este afo se realizaron dos cambios:

* Debido a retrasos en la implementaciéon causados por los conflictos sociales y
politicos y la emergencia sanitaria derivada del COVID-19, se cambié la frecuencia
de recoleccibn de datos para los indicadores de Resultados Intermedios e
Inmediatos de una frecuencia anual a tres mediciones a lo largo de la vida del

proyecto. Proyecto (linea base, linea media y linea final).

* La frecuencia de la recopilacion de datos se limito a la linea de base y la linea final
para los indicadores relacionados con el resultado final (1000a, 1000b, 1000c,

1000d, 1000e y 1000f) dada la naturaleza de largo plazo de los cambios esperados.

Afio 3 Cambio aprobado La Unica variacion consistio en la actualizacion del primer
indicador para el Producto 1122. Anteriormente, este indicador se referia al “Numero
de mujeres embarazadas capacitadas en SDSR y protecciéon”. Sin embargo, se
modificé para incluir tanto a “mujeres embarazadas” como a “mujeres embarazadas
capacitadas en SDSR y proteccion”. Esta modificacidn permitié una representaciéon
mas precisa del indicador combinado y la naturaleza de las capacitaciones
impartidas, que estaban dirigidas tanto a mujeres embarazadas como a mujeres en

general.

Cabe destacar que, durante la duracion del proyecto, no se realizaron cambios en

la Teoria del Cambio ni en el Modelo Logico.
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2.1.4.3.2 Alcance del proyecto

Cuadro 12 Alcance de beneficiarios

Alcance acumulado Objetivo del proyecto

Todo

Femenina Masculino Femenina Masculing

Porcentaje

Todo Logrado

’::i?“e”m“”'m 15447 | 10868 | 26315 | 6268 | 6068 | 12336 | 2
WRA(20-49afios) | 5433 543 | 6748 6748 | 81%
Mu]eﬁre-s embarazadas 13- 3971 7971 5911 5911 117%
49 anos)

Beneficarios totales | 28451 | 10868 | 39019 | 19227 | 6068 | 25205

Fuente: (ARRIBA, 2023)

Los resultados de alcance del proyecto reflejan algunas tendencias y desafios
notables. En primer lugar, cabe sefalar que hubo una mayor participacion de las
adolescentes de entre 15 y 19 afios en comparacién con sus homodlogos
masculinos. Sin embargo, es importante mencionar que los objetivos del proyecto

fueron ampliamente superados en ambos casos.

El objetivo relacionado con las mujeres en edad reproductiva (20-49 afios) no se
logr6 como se esperaba, principalmente debido a la dificultad de trabajar con
mujeres adultas en el periodo de restricciones pandémicas. Ademas, al considerar
a las mujeres embarazadas, el objetivo del proyecto se super6 una vez que pudimos
considerar a las mujeres beneficiadas a través de los servicios de salud mejorados

a nivel de los establecimientos de salud.

125




Cuadro 13 Alcance de intermediarios

Alcance acumulado Ohjetivo del proyecto Porcentaje
Logrado
Limite total Femeningo TOdD Femenino Masculing TOd'D

|avenes (20-24 afios) 5.329 4.336 9.665 0 0 0

Lideres comunitarios 1.676 1.337 3.013 1532 39 192 1,569%

Funcionarios 881 1.032 1.913 64 64 128 1,494%

Agentes de prateccion infantil 248 185 433 0 0 0

e 1.804 1.318 3,122 59 235 294 1.062%

profesionales
Escuela secundaria

450 468 918 0 0 0

profesores

Nacimiento Tradicional

Aot Madicos 756 649 1.405 150 20 170 826%
Salud local 254 314 568 38 154 192 296%
Autoridades

ACS 22 30 52 60 42 102 51%
Migmbros de 3 comunidad 4,192 3.136 7.328 1370 1.370 2.740 267%
y padres

Total intermediarios 15.612 12.805 28,417 1.894 1.924 3.818

Fuente: (ARRIBA, 2023)

El proyecto logré un alcance directo a 26.315 adolescentes, de los cuales 15.447
eran niflas y 10.868 eran nifios, todos entre las edades de 10 a 19 afios. Ademas,
se llegd a 5.433 mujeres en edad reproductiva y 7.271 mujeres embarazadas. Se
establecié una coordinacion con 28.417 intermediarios, compuestos por 15.612
mujeres y 12.805 hombres, para crear un entorno favorable para el ejercicio de los
derechos sexuales y reproductivos de adolescentes y mujeres. Los intermediarios
incluian jovenes, lideres comunitarios, proveedores de servicios de salud y
proteccion, parteras tradicionales, trabajadores de salud comunitarios, funcionarios

gubernamentales, miembros de la comunidad y padres.
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2.1.4.3.3 Progreso final frente a resultados

En los niveles de resultados finales el proyecto cumplié con un alcance satisfactorio
de la mayoria de metas, intermedias e inmediatas, se observo un progreso en el
90% de los indicadores de resultados del proyecto, es decir, 37 de los 41
indicadores. Al concluir, 17 indicadores (41%) excedieron la meta proyectada en
mas de 10 puntos porcentuales, mientras que 12 indicadores (29%) lograron la meta
establecida. Cuatro indicadores adicionales (10%), aunque no tenian metas
asociadas, mostraron un progreso notable en comparacion con la situacion inicial.
De los 8 indicadores (20%) que estuvieron por debajo del objetivo, 4 (10%)
experimentaron una recuperacion notable al final, a pesar de una disminucién
considerable en la linea media, los 4 indicadores restantes también mostraron un
aumento, aunque no alcanzaron el objetivo previsto, en resumen, se lograron 17
indicadores por encima de la meta, 12 indicadores en la meta y 8 indicadores que

muestran mejoras significativas a pesar de no alcanzar la meta establecida.
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2.2 Conclusiones finales del diagndstico

Gréfico 20 de conclusiones finales de diagnéstico

Alcance final de
resultados

Ejecucion
Presupuestaria

() 50% 100%

0% 50% 100%
* ARRIBA = Mi eleccion ™ libres de violencia
~ ARRIBA = Mi eleccion ™ Libres de violencia

A

TRIPLE
REESTRICCION

TIEMPO

Porcentaje de desface de tiempo

10% 20% 30% 40%

* ARRIBA ¥ Mi eleccion ¥ Libres de violencia

Fuente: elaboracién propia en base a (Marquez & Lanza, 2022), (ARRIBA, 2023), (Plan
Internacional Canada , 2023)
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Segun (Esterkin , 2021) en el texto “Simulacion del manejo de la triple limitaciéon en
la ejecucién del proyecto”, nos menciona que, dentro del contexto de la gestién de
proyectos, existe un concepto conocido como la triple restriccion, que comprende
tres elementos fundamentales: el alcance, el tiempo y el costo. Estos tres factores
estan intrinsecamente ligados y mantener un equilibrio entre ellos es esencial para
el éxito de cualquier proyecto. Un proyecto puede ser considerado defectuoso si no
se logra mantener este equilibrio. Por ejemplo, si un proyecto no logra cumplir con
todas las metas y objetivos que se establecieron inicialmente, esto puede ser un
indicativo de que el alcance del proyecto no se ha gestionado adecuadamente. De
manera similar, si los costos del proyecto superan el presupuesto que se habia
establecido, esto puede sugerir que la gestion de costos del proyecto ha sido
deficiente. Finalmente, si un proyecto no se completa dentro del plazo que se habia
establecido, esto puede ser un signo de que la gestion del tiempo en el proyecto ha
sido inadecuada. En resumen, la incapacidad para gestionar adecuadamente la
triple restriccion puede resultar en un proyecto defectuoso. De acuerdo con esta
premisay tras el andlisis de los casos presentados, los tres proyectos, gestionados
de manera tradicional con planes de aceleracion empiricos, se clasifican como
proyectos defectuosos. Ninguno de ellos logré un alcance 6ptimo y todos tuvieron

gue solicitar una extension de tiempo sin costo adicional.

En relacion con la ejecucién presupuestaria, se observa que las organizaciones
priorizan en gran medida una ejecucion del 100% en los proyectos de desarrollo. Lo
contrario podria resultar en una devolucion de fondos y afectar la confiabilidad de la
organizacion ante los financiadores. De esta manera, se nota que los tres proyectos,
al finalizar las extensiones sin costo solicitadas, lograron ejecutar el 100% del
presupuesto asignado. Es importante mencionar que, en el caso del proyecto
ARRIBA, debido a la situaciéon de emergencia en el cuarto afio, se contratd personal
adicional para el trabajo en campo con fondos de patrocinio. Dadas las restricciones
presupuestarias que los financiadores imponen para la contratacion de personal, la
organizacion Plan Internacional Bolivia afiadi6 mas presupuesto para la

contratacion de este personal. Esto posiblemente indica una falta de
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dimensionamiento en cuanto a los requisitos de trabajo necesarios para ese

proyecto.

En relacion con el alcance, se destaca que el proyecto ARRIBA logré un notable
90% del alcance previsto. Este logro podria atribuirse en parte al incremento del
tiempo, los puestos adicionales, las contrataciones afiadidas financiadas con otros
recursos y a los planes de aceleracion empiricos implementados a partir del cuarto
afo. Sin embargo, esto se logro a costa de lidiar con deficiencias de disefio, una
sobrecarga laboral significativa y la gestién de una alta rotacién de personal. En
contraste, los proyectos “Libre de Violencia” y “Eleccion para Mi Vida” alcanzaron
un alcance del 58% y 60% respectivamente. Incluso el proyecto “Mi Eleccion para
la Vida” redujo su alcance al eliminar cuatro productos de su légica de intervencion.
Esto sugiere que, a pesar de un incremento en el tiempo y la ejecucion del 100%
del presupuesto en estos proyectos, es posible que los planes de aceleracién
realizados no hayan sido eficaces y que los riesgos internos y externos, asi como la

gestion de cambios en los proyectos, no hayan sido manejados de manera eficiente.

Finalmente se observd que, ante dificultades en la gestidn, las organizaciones
optaban inicialmente por solicitar extensiones de tiempo sin costos adicionales. Esto
sugeria que los proyectos carecian de las habilidades técnicas necesarias para
incrementar los costos en acciones estratégicas que permitieran ahorrar tiempo en
la implementacién, es decir, una gestién agil en areas especificas de los planes
programaticos. Es menester recordar que gestion agil se entiende como la
capacidad de adaptarse rapidamente a los cambios y responder de manera efectiva
a los desafios emergentes, lo que implica la capacidad de reasignar recursos,
ajustar los planes y cambiar las prioridades segun fuera necesario para mantener el
proyecto en curso y cumplir con los objetivos establecidos. En los proyectos
analizados, la estrategia de extension de tiempo tenia dos objetivos principales:
ejecutar el cien por ciento del presupuesto asignado al proyecto y alcanzar las metas
establecidas en la mayor medida posible. Sin embargo, esta estrategia podia tener
consecuencias, como la sobrecarga de trabajo para el personal del proyecto debido

a la presion por ejecutar todo el presupuesto durante el tiempo de extension, lo que
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podia llevar a una alta rotacion de personal y afectar la eficiencia y la efectividad del
proyecto a largo plazo. A nivel general, solicitar una extension de tiempo sin costo
adicional durante una emergencia podia tener varias consecuencias con el
financiador, como la necesidad de revisar el contrato o el plan del proyecto para
adaptarse a la nueva linea de tiempo, y si se solicitaban extensiones de tiempo con
frecuencia, esto podia afectar la reputacion del proyecto o de la organizacion que lo

gestiona.

2.2.1 Consideraciones y recomendaciones sobre el diagnéstico
2.2.1.1 Consideraciones en relacién al disefio de los proyectos

El libro “El Proceso de Disefio como Acto Creativo” y el articulo “La Importancia del
Ciclo de Diseno en la Creacion de Proyectos” (Martin David, 2013) destacan la
importancia del disefio en la vida de un proyecto. El disefio no es simplemente una
etapa, sino un componente integral y crucial que impregna todas las fases de un
proyecto. Es en esta etapa donde se planifican y organizan meticulosamente las
ideas y los recursos, estableciendo asi la base para el desarrollo del proyecto.

Estos textos sugieren que el disefio en los proyectos no es solo una herramienta
para la creacién estética, sino un medio para resolver problemas. A través de
principios ordenadores, el disefio permite abordar y superar desafios de manera
eficiente y efectiva. Estos principios actian como guias que ayudan a navegar el
proceso de disefio, asegurando que cada decision y accién esté alineada con los

objetivos del proyecto

A medida que el proyecto avanza en su ciclo de vida, surgen oportunidades
adicionales para revisar aspectos como el alcance, la calidad, el presupuesto, los
recursos y el tiempo. Sin embargo, una vez que se inicia la implementacién, cuando
se contrata al personal, se inician las actividades, se asignan los presupuestos y los
productos comienzan a materializarse, el costo de modificar los parametros del
proyecto aumenta, y estos cambios se vuelven considerablemente mas dificiles de

gestionar. Por lo tanto, es beneficioso tener un Gerente de Proyecto contratado
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desde el inicio, cuya funcidén es recopilar y procesar los datos necesarios para
informar estas decisiones durante la fase de identificacion y definicion. El enfoque
general de esta fase estaria orientado a fomentar la exploracion creativa, la

generacion de ideas, la visién y la discusion de la estrategia.

2.2.1.2 Negociacion en cuanto control de cambios con el equipo supervisory
donante

En retrospectiva, todos los proyectos examinados presentan deficiencias en su
disefio. En ese sentido se enfatiza la importancia de abordar todas las etapas de
disefio de manera exhaustiva. A menudo, los equipos consideran esta etapa como
secundaria, pero es esencial disponer de toda la informaciéon necesaria. Esto incluye
la identificacion y participacién temprana de las partes interesadas clave para que
puedan valorar la necesidad planteada en el proyecto. Se utiliza el arbol de
problemas y el arbol de objetivos para trazar la logica de intervencion y validar las
notas conceptuales propuestas y la propuesta final del proyecto. Es fundamental
gue la necesidad esté claramente argumentada y definida en base a una
recopilacion exhaustiva de informacién. Un aspecto de gran relevancia es la revision
de la informacion y las lecciones aprendidas de proyectos similares para evitar
repetir los mismos errores. Ademas, se pone un énfasis especial en la necesidad
de negociar con el donante y el equipo supervisor que usualmente esta ubicado en
otro pais, los tiempos de respuesta a cambios fundamentados que requieren
implementarse en el proyecto a futuro, ello durante la etapa de disefio. Cuanto
menor sea el tiempo requerido, el proyecto podra moverse de una forma agil y
adaptarse al cambiante contexto. Esta negociacion rapida y eficaz con el donante
es crucial para la aprobacion de cambios rapidos en la implementacién del proyecto,

y deberia especificarse claramente en el acta de constitucion.

2.2.1.3 Elaboracion y Aplicacion de la EDT

Es fundamental que todos los proyectos incorporen la Estructura de Desglose del
Trabajo (EDT) en su disefio. La omisién de la EDT en los proyectos examinados ha
llevado a una serie de problemas interrelacionados. La ausencia de una EDT puede

resultar en una definicidbn imprecisa del alcance del proyecto, ya que esta
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herramienta permite descomponer el trabajo en partes manejables y facilita una
comprension integral del proyecto. En el diagnostico sin la EDT, los proyectos han
pasado por alto tareas esenciales, lo que ha causado retrasos. Ademas, la falta de
una EDT puede crear confusion en la asignacion de responsabilidades, ya que
proporciona una vision clara de quién esta a cargo de cada tarea, evitando asi la
duplicacion de esfuerzos y la omision de tareas. La EDT es crucial para la
planificacion y programacion del proyecto, y sin ella, es complicado realizar
estimaciones precisas de los recursos, tiempos y costos necesarios, lo que puede
llevar a una gestién ineficiente del proyecto. Por dltimo, la EDT es esencial para el
seguimiento y control del proyecto, y sin ella, puede ser dificil medir el avance del
proyecto y detectar desviaciones del plan, deficiencias que se observaron

claramente en el diagnaéstico.

2.2.1.4 Aplicacion de la linea de base, antes que se implemente el proyecto

Mencionar que segun el texto (Ernesto Cohen Rolando Franco , 2015) la evaluacion
de proyectos sociales es un proceso sistematico y objetivo que mide la relevancia,
eficacia, eficiencia e impacto de las actividades de un proyecto en relacion con los
objetivos especificos. Este proceso implica la recopilacion y andlisis de datos sobre
las caracteristicas y resultados de un proyecto, y se realiza para mejorar la toma de
decisiones, maximizar la eficacia y responsabilidad, y promover el aprendizaje y la
mejora continua, permitiendo a los gestores de proyectos medir el rendimiento del
proyecto, identificar areas de mejora, y tomar decisiones informadas sobre la
asignacion de recursos y la planificacion futura. La planificacion de la periodicidad
de los estudios de evaluacion es crucial y depende del tiempo y tamafio del
proyecto. Sin embargo, se sugiere realizar tres evaluaciones: una linea de base, un
estudio de medio término y una evaluacion final. Sin embargo, se observa en el
diagnostico un error generalizado en el disefio del proyecto que es: “establecer la
linea de base al comienzo de la implementacién”. Esto limit6 la obtencidén de datos
precisos y confiables, es preferible realizar el estudio de linea de base antes de la
implementacion del proyecto. Esto proporciona un punto de referencia mas exacto

para medir el progreso y los cambios del proyecto. Si se establece al inicio de la
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implementacion, puede no reflejar con precision el estado inicial del proyecto.
Ademas, una linea de base temprana es vital para la gestion de riesgos, ya que
ayuda a identificar riesgos potenciales y a desarrollar estrategias de mitigacion. Por
ultimo, es esencial para la planificacion de recursos, ya que proporciona una
estimacion mas precisa de los recursos necesarios, evitando su sobre o

subutilizacion.

2.2.1.5 Tope presupuestario en la partida financiera para contrataciones de
personal

Un elemento crucial en el estudio de los recursos humanos en la fase de disefio, es
la negociacion del tope presupuestario de la partida financiera encargada de las
contrataciones. Esto depende indudablemente de la subvencion total asignada, del
tiempo estimado para la finalizacion del proyecto y de la amplitud de los objetivos.
En los proyectos analizados, todos recibieron asignaciones y contratos adicionales
y se observo una rotacion de personal que podria ser riesgosa. Esta rotacion supone
un gran peligro para la transicion efectiva de informacion, causando posibles fallas
en la programacion, especialmente cuando involucra a personal gerencial o tactico,
donde las decisiones y sus implicancias se magnifican. Por lo tanto, ofrecer las
mejores condiciones laborales posibles se convierte en un aspecto esencial para

intentar comenzar y finalizar el proyecto con el mismo equipo.

2.2.1.6 Eleccion del socio implementador

En muchos casos, los socios para la implementacion seran parte de la ecuacion,
por lo que es esencial evaluar también su capacidad y comprender cuales
habilidades y conocimientos se requeriran para que completen efectivamente su
parte del proyecto. Comenzar este proceso temprano (ya sea haciendo una
evaluacion de la capacidad organizacional o proporcionando plantillas y creando
capacidades con herramientas) sera beneficioso a medida que el proyecto avanza.
En el proyecto ARRIBA se ha identificado dos cambios en cuanto a la eleccién de
un socio implementador para concluir con el idoneo al final, este andlisis de
compatibilidad no debe tomarse a la ligera y se debe ser altamente juicioso al
momento de escoger al socio.
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Es posible que el equipo del proyecto esté trabajando en varios proyectos en un
momento determinado, lo cual no es lo mas recomendado, pero esta es la realidad
para muchos socios locales e implementadores. Cuando se empiezan a evaluar las
necesidades de recursos humanos, se debe conocer el nivel de esfuerzo con el que
cada miembro del equipo contribuird a lo largo de la vida del proyecto. El nivel de
esfuerzo debe estar claramente articulado y considerado al momento de definir los
roles y las responsabilidades y generalmente se incluye en la seccion del

presupuesto de la propuesta.

2.2.1.7 Disefio del plan logistico del proyecto

En relacion con la gestion logistica, se han observado deficiencias de disefio en
varios proyectos, lo que sugiere la necesidad de un analisis integral de las
necesidades. Por ejemplo, en el proyecto ARRIBA, la decisibn de comprar
motocicletas en lugar de vehiculos méas grandes limité la eficiencia de los equipos
de campo en sus desplazamientos. Ademas, es crucial destacar la importancia del
disefio temprano de materiales didacticos escritos y audiovisuales. Muchos
proyectos carecian de estos contenidos al inicio y solo comenzaban a desarrollarlos
una vez iniciado el proyecto. Este retraso se ve agravado por la necesidad de
aprobacion por parte del equipo supervisor 0, en algunos casos, de los gobiernos
subnacionales o centrales. Esta cadena de aprobacion puede causar grandes
demoras, especialmente si hay cambios en el personal publico. Por lo tanto, es
esencial que el disefio y el acta de constitucion del proyecto incluyan un tiempo de
negociacion del contenido. Si este proceso se prolonga demasiado, el proyecto
debe asumir su autonomia en el contenido del material y comenzar a trabajar con
él, para evitar retrasos alarmantes en varios componentes de cambio de
comportamiento social o procesos de sensibilizacion. En cuanto a la gestion de
compras, se recomienda la creacion de bases de datos de proveedores
especializados, tanto consultores como proveedores de material, desde las
primeras etapas del proyecto. Debe haber una planificacion anual de las compras
necesarias para alertar al equipo de adquisiciones y realizar un seguimiento

exhaustivo con esa area. Los proyectos especializados a menudo requieren
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compras muy técnicas, y si no se alerta al area de servicios generales, pueden

producirse retrasos considerables.

2.2.1.8 Disefio del sistema de monitoreo y sistema de ejecucion
presupuestaria

Es esencial que el sistema de monitoreo esté completamente finalizado en el primer
afo. Esto garantiza un proceso fiable y eficiente de recoleccion de datos y asegura
la calidad de la informacién manejada en el proyecto. Ademas, se recomienda que
las organizaciones establezcan desde el inicio un programa financiero de ejecucion
presupuestaria simple y confiable que proporcione informacién casi inmediata sobre
la ejecucion financiera. Esta es una necesidad crucial para una toma de decisiones
agil, especialmente en contextos volatiles. Se ha observado que la falta de este
sistema en los proyectos analizados ha obstaculizado la toma de decisiones agiles,

causando retrasos.
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CAPITULO 3

PROPUESTA

En el capitulo de diagnéstico, se identificaron dos dificultades que pueden generar
multiples problemas si no se abordan. Por un lado, existe la dificultad de
diagnosticar a tiempo y con precision los problemas de gestion. Por otro lado, se
presenta la carencia de metodologias precisas para la gestion programatica. La
presente propuesta se centra en desarrollar una metodologia hibrida que incluye
una propuesta para generar diagndésticos continuos al curso de accién de los
proyectos y una metodologia de gestion agil en puntos especificos de la

implementacion.

Grafica 21 propuesta metodolbgica de gestion hibrida

INICIO

Fuente: Elaboracion propia

1.1 Propuesta de diagndstico continuo del curso de accion para la gestion de

proyectos de desarrollo e impacto social

De acuerdo con el capitulo de diagndstico, la deteccion tardia de los problemas
surgidos durante la implementacion resulto en la aplicacion demorada de acciones
correctivas. Esta situacion se agravoé debido a la falta de claridad sobre la ubicacién

exacta de los problemas. Por lo tanto, a continuacion, se propone una metodologia
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para realizar un diagnoéstico continuo del curso de accion de los proyectos. Esta

metodologia permitiria tomar medidas basadas en el analisis en tiempo real.

La propuesta se fundamenta en un analisis bibliografico riguroso y en la experiencia
personal en el campo de la gestion de proyectos. El analisis bibliografico
proporciona una base soélida y probada para la metodologia, mientras que la
experiencia personal aporta una perspectiva practica y realista. Juntos, estos
elementos contribuyen a una metodologia aplicable que puede mejorar

significativamente la gestién de proyectos.

1.2 Propuesta de adaptacion para la determinacion del IPE en proyectos de

desarrollo

El indice de Probabilidad de Exito (IPE) es una medida que se puede utilizar en
cualquier momento durante la vida del proyecto para indicar la probabilidad de éxito
del mismo. Si se utiliza al inicio del proyecto, el IPE puede funcionar como una lista
de verificacién practica para medir la probabilidad de éxito antes de que el proyecto
comience, evitando asi que despeguen proyectos destinados al fracaso. Si se utiliza
en otro momento, el IPE puede indicar si el proyecto es viable y puede identificar
sefales de advertencia de que el proyecto puede estar en riesgo, el IPE deberia
aumentar constantemente durante la vida del proyecto si este se planifica y ejecuta
correctamente. Sin embargo, el IPE puede disminuir si no se manejan
adecuadamente los cambios en el proyecto, como cambios en los objetivos o en los
niveles de recursos. Las evaluaciones en torno al IPE sugieren que el porcentaje de
60 es un umbral importante. Aunque inicialmente los proyectos pueden no obtener
mas de un 60%, lo que indica que hay mas trabajo por hacer en términos de
definicion del alcance del proyecto y planificacion, un proyecto deberia superar
rapidamente el 60% durante el ciclo de implementacién y mantenerse por encima

de este nivel.

Los puntajes individuales bajos en un proyecto sefialan las areas que requieren
atencion. En este sentido, el indice de Probabilidad de Exito (IPE) actlia como un

panel de control del proyecto, garantizando que los elementos esenciales estén en
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buena forma en todo momento. Si un proyecto mal planificado enfrenta problemas,
los lideres y los principales interesados suelen hacer que el equipo de trabajo
dedique mas horas, es decir, ejecutan mas planes. Sin embargo, si los problemas
persisten, el balance relativo de las puntuaciones que componen el IPE sugiere que
el problema puede estar en la planificacién, no en la ejecucion del plan. En lugar de
continuar ejecutando un plan deficiente, es recomendable detenerse, elaborar un
nuevo plan y volver a ejecutar. Esta propuesta se basa en el ciclo de proyectos de
la guia (PM4NGOs, 2020) expone el IPE original adaptado para proyectos de
desarrollo con la ayuda de macros en Microsoft Excel. Cabe recordar que
PM4NGOs es una organizacion dedicada a la promocion de la gestion de proyectos
en el sector de desarrollo sin fines de lucro, y su principal contribucién es la Guia

Project DPro, una guia de gestion de proyectos para profesionales del desarrollo.

Cuadro 14 panel de control IPE para proyectos de desarrollo

El IPE (indice de Probabilidad de Exito) es un nimero en el rango de 0 - 100, el cual se
asigna a un proyecto usando el esqfuema de calificacién mencionado aqui. El IPE puede
adecuarse para ser calculado en diferentes formas, con base en las necesidades de la
organizacion.

COMO CALCULARLO

El IPE se calcula aplicando una calificacion para cada uno de los grupos de proceso de la
Gerencia de Proyectos, de acuerdo con la Guia project D Pro. La calificacion maxima es 100
y el total del proyecto se determina con base en las calificaiones individuales de los grupos de

proceso.
1 |INICIACION 20 20,0
2 |PLANEACION 30 30,0
3 |EJECUCION 20 20,0
4 |MONITOREO Y CONTROL 20 20,0
5 |CIERRE 10 10,0
100 [THe0% T

Fuente: Adaptacién propia en base a O"Connell F. (2002). How to Run Successful Projects Ill: The
Silver Bullet (3rd Edition).
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Como se menciona en el panel de control tendremos los procesos de iniciacion que
cubre los segmentos de disefio y puesta en marcha de proyectos, planificacion
ejecucion, el proceso continuo de monitoreo y control y finalmente cierre y
transicion, en el ejemplo el total esta rankeada al maximo valor, sin embargo, en la

realidad el ranking no sera perfecto y dependera del estado del proyecto.

Cuadro 15: Propuesta IPE proceso de iniciacion del proyecto

1 |iEs claro el alcance del proyecto? 20 Si 20

2 |¢Relaciona los interesados? 20 Si 20
¢ Relaciona los roles y responsabilidades o hay algin documento .

3 . - 5 Si 5
donde este tema esté especificado?

4 i Relaciona las metas y los objetivos del proyecto, de manera 10 Sj 10
clara. medible v son estos factibles de alcanzar?

6 |iRelaciona las expectativas del proyecto? 5 Si 5

7 |¢Relaciona los Factores Criticos de Exito? 10 Si 10

9 ¢ Relaciona o hace referencia a algin documento con los 5 Si 5

requerimientos de calidad?

¢ El Project Charter (Acta de constitucidn del proyecto) incluye los .

10 | , ) 20 Si 20
tiempos de respuesta a cambios por parte del financiador?

" ¢ El Project Charter (Acta de constitucion del proyecto) incluye 5 Sj 5
estrategias para los riesgos?
Puntuacion maxima 100
Puntuacién obtenida 100
% obtenido con respecto al maximo

Panel de control | Iniciacién | Planeacion | Ejecucion | Monitoreoy Control | Cierre ®

Fuente: Adaptacion propia en base a O"Connell F. (2002). How to Run Successful Projects Ill: The
Silver Bullet (3rd Edition).
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En base al diagnostico elaborado se realizaron las preguntas en el cuadro
mencionado, la mayoria relacionado al alcance, validacion del plan con las partes

interesadas y las negociaciones que se realizan en el acta de constitucion del
proyecto.

Cuadro 16: Propuesta IPE proceso de planeacion del proyecto

PLANEACION
Preguntas SifNo? Puntuacion
1 |éEsta disponible un plan de trabazjo detalledo del proyecto? 10 Si 10
3 |éSe han estimado las duraciones de las actividades? 10 Si 10

5 é Todas las actividades tienen secuencia ldgica ¥ poseen
predecesora?

f_Se establecid 3 ruta critica del proyecto?
f_Se ha definido un Plan de Comunicaciones para el proyecto?

10 Si 10

Puntuacién maxima 100

Puntuacidn obtenida 100

% obtenido con respecto al maximo -

Puntuacion obtenida en planeacion (acorde calificacion relacionada en

Introduccion)

| Panel de control | Iniciacian Planeacion Ejecucian | Monitoreo y Control | Cierre | ®

Fuente: Adaptacion propia en base a O Connell F. (2002). How to Run Successful Projects Ill: The
Silver Bullet (3rd Edition).
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En el cuadrante de planeacion se dieron énfasis a cuestiones relacionados al pla
como tal como el detalle de trabajo, la duracién de actividades responsables y si
cuenta con una ruta critica establecida, también se tomo en cuenta la gestién de

riesgos y las comunicaciones del proyecto.

Cuadro 17: Propuesta IPE proceso de ejecucion

EJECUCION

No. Preguntas Peso SifNo? Puntuacion

é.Se revisa y actualiza el Porject Charter cuando es necesario?

El plan de trabajo del proyecto, ése actualiza regularmente?

£Se actualiza la linea base del proyecto para tener en cuenta
4 |los requerimientos de cambio aprobados (versiones consideran 10 Si 10

avances anterioresi?

s £5Se han sido identificado, han tenido seguimiento y han sido 20 Si 20
reportados los riesgos del proyecto? :

£Se le hace seguimiento al registro de riesgosy a la

7 documentacion asociada? 10 Si 10
Puntuacion maxima 100
Puntuacian obtenida 100

% obtenido con respecto al maximo ~

Puntuacion obtenida en ejecucion (acorde calificacion relacionada en

Introduccion)

| Panel de control | Iniciacian | Planeacion Ejecucion Maonitoreo y Control | Cierre | €]

Fuente: Adaptacién propia en base a O Connell F. (2002). How to Run Successful Projects Ill: The
Silver Bullet (3rd Edition).
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En el proceso de ejecucién se considera la revision constante del acta de
constitucion del proyecto, la aprobacion de cambios, la actualizacion del plan de

trabajo y el monitoreo de la gestion de riesgos.

Cuadro 18: Propuesta IPE proceso de monitoreo y evaluacién

MONITOREO Y CONTROL

No. Preguntas Peso SilNo? Puntuacio

f'_Estzi cumpliendo el proyectos con las metas planificadas hasta
gl momento?
-iSe podra ejecutar el proyecto dentro del presupuesto?

4 éCurmnplen los entregables del perindo con las expectativas v 14 Si
estandares de calidad? I

éSe monitorea continuamente el estado del Plan de Respuesta
al Riesgo v se toman medidas correctivas cuando son
necesarias?

Puntuacidn maxima 100

Puntuacidn obtenida 100
% obtenido con respecto al maximao -

Puntuacion obtenida en monitoreo y control (acorde calificacion

relacionada en Introduccion)

» | Panel de control | Iniciacian Planeacion ‘ Ejecucion | Monitoreo y Control | Cierre |

Fuente: Adaptacion propia en base a O Connell F. (2002). How to Run Successful Projects Ill: The
Silver Bullet (3rd Edition).
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En el proceso iterativo del monitoreo y control del proyecto, se consideraron
consultas relacionadas, a la eficacia si las metas se estan cumpliendo de acuerdo
a la matriz de rendimientos, si la ejecucion presupuestaria esta siendo gestionada
segun lo planeado, la calidad de los entregables y la adaptacion al plan de respuesta

de los riesgos.

Cuadro 19: Propuesta IPE Cierre o transicion

Se tiene clara la idea de alto nivel

1 . 10 Si 10
para el cierre?
Se ha disefiado la estrategia de .

2 sostenibilidad? 25 Sl >

3 Se tigne claro los recursos para 20 si 20
los cierres contractuales?
Se tiene claro los procesos de

4 transferencia y/o donacion de 20 Si 20
activos?

5 Se tiene una nocion de los 10 si 10

objetivos del estudio final?

Se tiene clara la estrategia de
6l desenganche de las acciones con 15 Si 15
relacion al sector publico?

Puntuacién méaxima 100

Puntuacion obtenida 100

% obtenido con respecto al maximo —
1€l de control Iniciacién Planeacién Ejecucidn Monitoreo y Control Cierre ®

Fuente: Adaptacién propia en base a O Connell F. (2002). How to Run Successful Projects Ill: The
Silver Bullet (3rd Edition).

En este proceso final en el ciclo de proyectos los aspectos fundamentales
considerados fueron al inicio del proyecto la idea de alta nivel de cierre, la estrategia
de sostenibilidad, los cierres contractuales y administrativos, nociones de los
términos de referencia de la evaluacion final y finalmente las estrategias de
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desenganche con el sector publico con el cual se coordina las acciones de

continuidad de acciones.

Es importante destacar que el indice de Performance del Proyecto (IPE) propuesto
es altamente adaptable a las necesidades y expectativas de cada organizacion.
Esta flexibilidad permite un analisis claro y preciso del estado del proyecto,
identificando areas criticas de la gestion del proyecto que requieren redireccion. El
IPE estandar, mencionado anteriormente, es una herramienta invaluable para un
andlisis cualitativo de la gestion del proyecto, permitiendo identificar posibles
deficiencias en el equipo, el area de soporte o, especialmente, en el lider del
proyecto. Sin embargo, esta adaptacion se enfoca en los procesos clave especificos
de los proyectos de desarrollo. Es relevante subrayar que esta herramienta puede
ser personalizada segun las necesidades especificas del proyecto y la importancia
asignada a cada aspecto. Ademas, ambas versiones del IPE pueden utilizarse en
conjunto para obtener un diagnostico mas completo y detallado del proyecto,
proporcionando una vision integral que facilita la toma de decisiones informadas y
efectivas.

El IPE se destaca como una herramienta de alerta eficaz para identificar el grado
de éxito posible del proyecto. Sin embargo, si nuestro objetivo es determinar de
manera mas precisa y delimitada donde residen los problemas, necesitamos un
enfoque mas detallado. Entonces surge la pregunta: ¢ Como identifico exactamente

donde estan mis problemas?

1.3 Propuesta para el diagndéstico de salud de proyectos de desarrollo

Basandose en el diagndstico de la investigacion de Torsten y con la idea de que las
técnicas y herramientas deben ser practicas para su uso, se propone un modelo
simplificado para determinar el estado de salud de una manera tan eficiente como
el modelo de Torsten, pero mas sencillo de utilizar. Como resultado, se desarrolla
un esquema muy similar al IPE. Este modelo evalla las siguientes dimensiones en

los proyectos de desarrollo:
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o El plan de proyecto

e Recursos

o Ownership (en cuanto confian los interesados en las decisiones que toma el
equipo y en su autonomia para tomar decisiones)

e Monitoreo y evaluacién

« Experticia

« Especificaciones claras

e Apoyo de la alta gerencia

Para justificar la diferencia entre las dimensiones evaluadas por el modelo de
Torsten y el modelo propuesto, se argumenta que mas alla de los problemas con
los diferentes elementos del proyecto, es esencial que el equipo del proyecto posea
las habilidades y competencias necesarias, esté respaldado por herramientas para
desarrollar su trabajo y cuente con el apoyo de los diferentes interesados. Si se
tiene un buen equipo de proyecto, un marco de trabajo definido y el apoyo de los
interesados, cualquier otro problema puede solucionarse. Sin embargo, si se
presentan problemas con estos elementos, es muy probable que el proyecto tenga

mas posibilidades de enfrentar dificultades.

Teniendo en cuenta las dimensiones propuestas en el modelo de salud de
proyectos, se desarrolla un sistema de preguntas con calificacion numérica. Para
cada una de las dimensiones de la herramienta, existen una serie de afirmaciones
a las que se asigna un valor, que varia entre -4 y 4, con valores intermedios de -2,
Oy 2.

Inicialmente, siguiendo la idea del modelo de Torsten, para determinar el estado de
salud es necesario evaluar diferentes dimensiones del proyecto. Sin embargo, en el
modelo propuesto, el enfoque se centra Unicamente en 7 dimensiones, en lugar de
las 16 del modelo inicial de Torsten. Esta decision se justifica en base al capitulo de
diagndstico analizado y la experiencia, ya que los mayores impactos ocurren cuando
no se tienen bases sélidas en los temas de: equipo de proyecto, poder de decision

en el proyecto y apoyo de la alta gerencia. Cualquier otro problema puede ser

146



solucionado si se cuenta con estos tres elementos, por lo que es importante

identificar si se presentan problemas en estos aspectos, inicialmente.

1.3.1 El plan de proyecto

Uno de los factores mas cruciales para el éxito de un proyecto es la definicion
precisa de un proceso de planificacién del proyecto, seguido de un plan sélido. Este
plan actia como una hoja de ruta a seguir, en la que se definen las lineas base de
alcance, tiempo y costo, asi como los planes de calidad, comunicaciones, riesgos,
recursos, adquisiciones, interesados e integracion. Sin un plan de proyecto
adecuado, las probabilidades de fracaso son altas, ya que no se tendria una
definicion clara del alcance del proyecto, ni del tiempo esperado para cumplir con
este alcance, ni de cuanto dinero y otros recursos seran necesarios para su

ejecucion.

1.3.2 Recursos

Tal como se pudo observar en el punto de “El plan del proyecto”, los recursos
desempefian un papel muy importante en el proyecto. Sin embargo, surge la
pregunta de qué tan preparados estan estos recursos para desarrollar el proyecto.
Con esto en mente, esta dimension tiene como objetivo evaluar el estado de los

recursos en términos de su preparacion para el proyecto.

¢, Tenemos suficientes recursos para desarrollar el proyecto?

e ¢Los recursos cuentan con las herramientas y la tecnologia necesaria para
desarrollar sus actividades?

e ¢Latecnologia y herramientas disponibles funcionan para el proyecto? (por
ejemplo, podriamos tener un software especial, pero sin licencias no
podriamos hacer nada)

e ¢Losrecursos tienen definidas sus actividades y tareas? ¢,Los recursos estan

desarrollando bien sus tareas especificas?

e ¢Los miembros del equipo tienen claro su rol dentro del equipo?
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Cada uno de estos puntos debera ser respondido dentro de la plantilla. Con los
resultados obtenidos, se podra identificar si podrian surgir problemas en relacion
con: el numero de recursos, las herramientas para trabajar, la capacidad de uso de
estas herramientas, la definicién de las tareas a un nivel detallado, y el rol dentro
del proyecto, entre otros aspectos. Estos factores son cruciales para el éxito del
proyecto y deben ser cuidadosamente evaluados y gestionados.

1.3.3 Ownership (Apoyo de la entidad canalizadora del financiamiento e
Interesados, a las decisiones que se toman en el proyecto)

Para comprender la importancia de esta dimension, se examina uno de los
proyectos analizados en el capitulo de diagndstico, en el que el financiador de un
proyecto grande y complejo ha decidido que “todas las decisiones del proyecto
deben pasar primero por él”. Cuando se materializa un riesgo con uno de los
entregables intermedios y se decide elevar el caso, pero él no responde hasta un
tiempo después, la demora en tomar acciones compromete el proyecto hasta tal
punto que se vuelve inviable cumplir con el cronograma. En el caso de que el equipo
de proyectos hubiera tenido control sobre las decisiones, podrian haber actuado

mas rapidamente.

La mejor manera de entenderlo es pensar en cuanto confian los interesados en las
decisiones que toma el equipo y en su autonomia para tomar decisiones. Esta

dimensién pretende evaluar el “ownership” desde varios puntos de vista:

e ¢Los interesados proporcionaron informacién al principio del proyecto? ¢Se
han generado los canales de comunicacion para que los interesados
suministren informacién?

e ¢Los interesados confian en que el equipo tiene las capacidades para
hacerse cargo del proyecto? ¢ Confian en que el equipo actia en beneficio
del proyecto?

e ¢La entidad que canaliza la financiacién y el financiador, saben cuél es el
entregable, o entregables, del proyecto? ¢Fueron estos entregables
definidos en conjunto con ellos?
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e« ¢Los interesados son conscientes de las limitaciones en el alcance del
proyecto? ¢ Evitan hacer ampliaciones en el alcance sin el proceso de control
de cambios respectivo?

e ¢Los interesados saben cuales de sus requerimientos estan dentro del

proyecto y cuales no?

Al responder a cada uno de estos puntos dentro de la plantilla, se podra determinar
si podrian surgir problemas con respecto a la comunicacién con los interesados, el
“‘ownership” del proyecto, la definicion de los entregables, el compromiso con el

alcance del proyecto y las limitaciones del proyecto, entre otros aspectos.

1.3.4 Monitoreo y Evaluacién

El marco de medicién de desempefio es un conjunto de indicadores que se utilizan
para supervisar y evaluar el rendimiento de una organizacién, unidad, proyecto o
individuo en relacion con sus metas y objetivos estratégicos. Estos indicadores
pueden ser tanto financieros como no financieros, y se seleccionan en funcion de

los objetivos y prioridades especificas de cada organizacion.

Este marco ayuda a las instituciones a monitorear y evaluar continuamente los
resultados de los programas, asi como la eficiencia de su gestién. También facilita
la toma de decisiones informadas y oportunas con respecto a los proyectos,
proporciona informes departamentales efectivos y relevantes sobre los avances, y
asegura que la informacion recopilada sirva de apoyo eficaz para un analisis

eficiente.

Como se observé en el diagndstico de los proyectos, los estudios y herramientas
gque garantizan el seguimiento y el control de calidad de los proyectos a menudo se
inician tarde o en los ultimos afios de implementacién. Esto puede provocar
deficiencias y vulnerabilidades en la calidad de la informacion reportada, ademas
de una falta de comprension del equipo sobre el propio sistema de informes. Por lo

tanto, se analizan los siguientes aspectos:

¢, Se finalizé la linea de base antes del inicio de la implementacion del proyecto?
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¢ Esta concluido el sistema de recopilacion de indicadores?

¢El equipo tiene completa claridad para el llenado y/o carga de datos de
indicadores?

¢ Se estan revisando continuamente las fuentes de verificacion de los indicadores?

¢ Se han actualizado los cambios, si los hubo, en el marco de medicion de
rendimiento?

Al responder a cada uno de estos puntos dentro de la plantilla, se podra determinar
si podrian surgir problemas con respecto a las estimaciones del proyecto, las
evaluaciones precisas, los informes de calidad y las métricas de cumplimiento del

proyecto.

1.3.5 Experticia

Como se ha mencionado en varios puntos, el factor humano es de gran importancia
para el desarrollo correcto de un proyecto. Uno de los factores mas importantes
para determinar si un proyecto tiene buenas probabilidades de finalizar con éxito es
contar con un equipo de proyecto con la experiencia adecuada y haber identificado

a los interesados mas relevantes para apoyarlo.

Es necesario evaluar la experiencia tanto del equipo de proyecto como de otros
interesados, que incluyen la entidad que canaliza la financiacion y los usuarios

finales. En esta dimensién, se evallan los siguientes puntos:

¢ El equipo de proyecto tiene la experiencia adecuada para el proyecto? ¢ Todos los
miembros del equipo tienen la experiencia y las competencias necesarias para

desarrollar sus tareas?
¢,Los usuarios seran capaces de usar el proyecto cuando esté finalizado?

¢El equipo de proyecto comprende como se evaliua el avance del proyecto?

¢ Entienden como se evaluara su desempefio?

¢Los miembros del equipo y otros interesados entienden cuales son sus

responsabilidades dentro del equipo del proyecto?

150



¢Existe un proceso de capacitacion para los miembros del equipo y otros
interesados en caso de que los recursos no cuenten con las capacidades para
desarrollar  sus  actividades? ¢Esta contemplado el item de

“Capacitacion/Entrenamiento” dentro del presupuesto y del cronograma?

Al responder a cada uno de estos puntos, se podra determinar si podrian surgir
problemas con respecto a la experiencia y competencias del equipo de trabajo, el
conocimiento de las métricas de evaluacion de avance y desempefo, las
responsabilidades dentro del equipo, y el esquema de

capacitaciones/entrenamientos, entre otros aspectos.

1.3.6 Especificaciones claras

Uno de los problemas que pueden surgir en los proyectos es la falta de claridad
sobre lo que se debe hacer, lo que podria llevar a conflictos con los interesados y a
un posible fracaso del proyecto. Este item tiene como objetivo evaluar cuanto se
sabe sobre los objetivos del proyecto y cdmo estan definidos su alcance y sus

requerimientos. Para determinar esto, se evallan los siguientes aspectos:

e ¢Todos los interesados y miembros del equipo del proyecto comparten la
misma visién del proyecto? ¢Estan claros los objetivos del proyecto para
todos los interesados y miembros del equipo del proyecto?

e ¢Los objetivos del proyecto estan alineados con los objetivos estratégicos de
la organizacion? ¢, Genera valor el proyecto?

o ¢El gerente del proyecto esta convencido de las posibilidades de éxito de
este proyecto?

e ¢Estdn bien documentados los requerimientos del proyecto y las
necesidades de rendimiento operacional?

e ¢Todos los interesados y miembros del equipo del proyecto conocen las
metas y objetivos del proyecto? ¢Se han comunicado correctamente a los

interesados?
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Al responder a cada uno de estos puntos, se podra identificar si podrian surgir
problemas con respecto a la uniformidad de las visiones del proyecto, la alineacion
estratégica del proyecto, las posibilidades de que el proyecto finalice con éxito, la
calidad de la documentacion y la efectividad de los planes de comunicacion, entre

otros aspectos.

1.3.7 Apoyo de la alta gerencia

Uno de los aspectos cruciales es el respaldo de la alta direccién. Se reconoce que
un proyecto sin el apoyo de la alta direccion de la organizacién tiende a fracasar,
por lo que es vital determinar si se encuentra en esta situacion. Para ello, se evallan

los siguientes aspectos:

¢, Se considera a la entidad que canaliza el financiamiento como un “miembro

del equipo”?

e ¢Ladireccion general de la organizacion comparte la responsabilidad con el
equipo del proyecto para garantizar su exito?

e ¢La alta direccién esta dispuesta a responder rapidamente a cualquier
solicitud que surja del proyecto? ¢Cdmo reaccionaria la alta direccion ante
una mala noticia o la solicitud de fondos y recursos adicionales?

e ¢ Esta claramente definida la jerarquia dentro del proyecto, si la hay? ¢ Estan
claramente definidos los niveles de responsabilidad dentro del equipo?

e ¢ El gerente del proyecto confia plenamente en que puede recurrir a la Alta
Direccion para obtener ayuda cuando lo considere necesario?

e ¢La entidad que canaliza el financiamiento esta totalmente comprometida

con el éxito del proyecto?

Cada uno de estos puntos debe ser respondido dentro de la plantilla. Con los
resultados obtenidos, se podra determinar si podria haber problemas con respecto
a la participacion de la entidad financiadora, la disposicion de la alta direccion, el
esquema de responsabilidades dentro del proyecto, la confianza en la alta direccién,
y el compromiso de la entidad que canaliza el financiamiento con el proyecto.
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Cuadro 20: panel de control, chequeo de salud proyecto de desarrollo

Chequeo de la Salud del Proyecto

Nombre del Proyecto: ABC
Gerente de Proyecto: Luis
Calificacion del chequeo del 420 Riesgo Alto
Riesgos Individuales (Calificaciones de -2 +2)

Plan del Proyecto )40 GUIDADD
Recursos )40 CUIDADO
Ownership )40 GUIDADD
Honitoreo y Evaluacion )40
Experticia 040
Especificaciones claras )40 GUIDADD
Apoyo de la Ala Gerencia 040

Reglas de calificacion Riesgo Total del Chequeo de Salud
Muy en desacuerdo o No se - -143-7 Imposible
En desacuerdo - 52 At Riesgo
Neutral 0 137 Riesgo Medio
De acuerdo l §.a 14 Riesgo bajo
Muy de acuerdo 4

Fuente: elaboracion propia en base a (Torsten J. Koerting, 2008)

En esta primera parte de la plantilla propuesta se plantea las areas del proyecto
examinadas anteriormente con sefales de alerta, en este ejemplo el plan los
recursos, ownership y las especificaciones claras, tienen una alerta de cuidado por
lo que el proyecto marca en este caso riesgo alto, por lo que la calificacién del
chequeo es de -1.20 sobre 14, pudiendo ser en otros casos mas extremos un
proyecto imposible de salvar, y casos mas favorables de riesgo medio o de riesgo

bajo.
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Cuadro 21: Cuerpo de la plantilla, chequeo de salud proyecto de desarrollo

Plan del Proyecto

Recursos

Hay un plan detallado para la terminacion del provecta
[queinchuye el cronograma, la ruta oritica, los costos, los
hitas, los requisitos de personal, ete. ]

Hay suficiente personal para temminar el provecta

Hay un presupuesto detallado para el proyects

Esta disponible |a tecnalogia apropiada através del
ciclo de vida del proyecto

Las necesidades de personal clave (quiénes, cusnda)
estan claras y =2 especifican en el plan del provects

Latecnologia que se wilizari para apoyar el proyecto
funciona adecuadamenta y estd completamente
soportada

Sabemos qué actividades tienen holgura a recursos que
se pueden utilizar en otras Areas durante una emergencia

Lastareas especilicas del prayecto se gestionan bien

Hay planes de contingencia para el caso en que el
provects esté atrasade en el cronograma o por encima

Loz miembros del equipo de provecta tienen clar surol

Ownership

Monitoreo y Evaluacion

& losinteresadas se les dio la opartunidad de
proporcionar informacion temprano en el provecta

LaLineade base hue finalizada antes delinicio de la
implementacion del payects?

Loginteresados aceptan el awnership de las acciones
del provects

=

El sistema de recopilacion de indizadares esta
concluida?

=

Laz condiciones delos entregables han sida convenidas
con el patrocinadeor del provecta

Loz interesados comprenden las limitaciones del
pravecto(p.e., qué no va a hacer el provectal

El equipa tiene completa claridad para lenade wa
cargado de data de indicadores?

b

Se estarevisando continuamente las fuentes de
verifizacion de oz indicadares?

N

Loginteresados entienden cules de sus requerimisntas
estan incluidos en el prayecta

o

S han actualizads los cambios, 5ilo hubo en el marco
de medicion de rendimienta?

Experticia

Especificaciones claras

Todos los miembros del equipo de provecto poseen las
niveles apropiadas de experticia

Loz obijetivos del pravects estan claros paratodos los
interesados y para los miembros del equipe de prayects

=

Loz usuarias del provecta lo entienden y son capaces de
implementarlo cuanda se los entreguen

| P

Las metas del proyecta estan en linea con las metas
corparativas y con los estandares corporativas

b

El equipo de prayecto entiende como va a ser evaluado
su desempefio

'
.

Sie han escrita, han sido entendidas y ze han conwenida
las responzabilidades para los miembros del equipo de

o

Esta el gerente del provecto convencido de las
posibilidades de éxita de este proyecto

e

Hay una documentacian adecuada de los
requetimientos del proyecto y de las necesidades de

S ha definide un entrenamienta adecuado (v el tiempa
para el mismal dentro del alcance v con base en el
cronaograma del proyecta

Se hahechao una presentacion adecuada de las metas
y de loz objetives del provecto alos interesadas

Apoyo de la Alta Gerencia

El patrocinader del provecta comparte la rezponz abilidad
con el equipo de provecto para asequrar el éxito del

Ladla Gerencia respondera rapidaments a la salicitud
derecursos adicionales, sise presenta la necesidad

Se han corwenido los téminos de referencia, los niveles
de autoridad y de responsabilidad para el provects

El gerente de proyects tiene total confianza en que
puede acudir par ayuda ala Alta Gerencia cuanda la
conziders neces o

El patrocinadar del proyecto esta comprometida
completamente con el &xito del proyecta

Fuente: elaboracion propia en base a (Torsten J. Koerting, 2008)

Como se visibiliza en el cuadro por fines de ejemplo se alteré las puntuaciones para

riesgo alto, esto dependera del analisis del estado del proyecto que se realice,
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fluctuando en las escalas muy en desacuerdo -4, desacuerdo -2, neutral 0, de

acuerdo 2 muy de acuerdo 4.

Graéfica 22: Diagrama de chequeo de la salud en proyectos de desarrollo

Plan dzel Proyecto

Apoyo de la Alta Gerencia Recursos

Especificaciones claras Ownership

Experticia Monitoreo y Evaluacion

Fuente: Fuente: elaboracion propia en base a (Torsten J. Koerting, 2008)

La grafica presentada, altamente ilustrativa, se muestra como una radiografia del
proyecto. Forma parte de la plantilla propuesta y, basandose en el ejemplo, muestra
claramente el comportamiento y las areas criticas del proyecto en tiempo real. La
gréfica indica que cuanto mas cerca se encuentre un proceso de la zona roja, mas
dificultades esta experimentando en su gestion. En el caso del ejemplo, el plan de
recursos, la propiedad y las especificaciones claras estan teniendo dificultades,
mientras que las areas donde se estan logrando avances positivos serian la
experiencia y el apoyo de la alta gerencia. Cada campo ponderado tiene una
puntuacion maxima de 2, lo que da una puntuaciéon maxima de 14. En este ejemplo,
el proyecto tiene una media maxima de -1.20, lo que indica que esta enfrentando

muchos problemas.
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La herramienta de diagndstico propuesta, disefiada para evaluar la salud de un
proyecto, posee la capacidad de identificar problemas en areas especificas a lo
largo de toda la gestion del proyecto. Esta herramienta, especialmente adaptada
para proyectos de desarrollo, se convierte en un recurso para el control y
diagnostico agil del proyecto. Su aplicacion puede permitir iniciar de manera
eficiente los procesos y planes de mejora, justificando su implementacion dentro de
la gestion de los proyectos. Al proporcionar una vision detallada y precisa del estado
del proyecto, esta herramienta puede facilitar la toma de decisiones informadas, la
promocion de la eficiencia operativa y puede llegar a contribuir a la consecucion

exitosa de los objetivos del proyecto.
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2.1 propuesta de gestion agil en proyectos de desarrollo

La propuesta que se fundamenta en la Guia Préactica de Agil del PMI (Project
management institute, 2015), las estrategias efectivas de administracion agil de
proyectos como (PRINCE 2 (Projects in controlled environments), 2009) y el marco
de trabajo Scrum (Ken Schwaber & Jeff Sutherland, 2020). La metodologia sugerida
ofrece una respuesta a un problema critico identificado en el analisis de esta
investigacion. En su deseo de acelerar las acciones, los equipos implementaron
métodos empiricos de aceleracion que, a pesar de ser bien intencionados,
resultaron en una sobrecarga tanto para las instancias de soporte como para el
equipo de implementacion. Esta sobrecarga promovio la rotacion de personal y
provoco errores en la transferencia de informacion, lo que a su vez generd retrasos
significativos en la implementaciéon de los proyectos. Esta propuesta se centra en
las tareas prioritarias del proyecto, aquellas que aportan mas valor al beneficiario o

que estan atrasadas, permitiendo mostrar resultados en un tiempo mas corto.

2.1.1 Caracteristicas de la gestion agil contextualizado a los proyectos de
desarrollo

Para definir las caracteristicas de la agilidad, a continuacién, se explicara qué
significan los cuatro pilares del Manifiesto Agil, adaptada en la aplicacién en los

proyectos de desarrollo e impacto social

_Personas: El enfoque esta en apreciar mas a las personas, ya que son el nicleo y
la razon de ser de los proyectos de desarrollo e impacto social. Esto abarca tanto a
los equipos que llevan a cabo el proyecto como a la poblacién que se beneficia de
él. Los procesos y herramientas también son relevantes, pero nunca deben superar
en importancia a las personas. Los procesos deben ser lo mas reducidos posibles
Yy, Si es necesario, deben ser actualizables o adaptables para que no se conviertan

en un impedimento para el progreso del proyecto.

_Entregas de valor: Se trata de ajustar los documentos de disefio y minimizar la

burocracia asociada a las aprobaciones del proyecto para poder realizar entregas
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regulares y mostrar beneficios concretos lo mas pronto posible. Cuanto antes se
entregue valor, mas rapido se recibira feedback, lo que permitira identificar si existen
problemas y, en su caso, mejorarlos. Las entregas regulares ayudan a mantener la
simplicidad en cada punto de aceleracion (intervalo de tiempo predefinido para las
entregas) y a que el equipo se centre en lo mas relevante. Ademas, proporcionan la
capacidad de adaptacion para corregir la direccion y generar un mejor retorno de la

inversion social.

_Equipos colaborativos: En el ambito social existen varios clientes: la poblacién que
se beneficia del proyecto, los financiadores, las unidades ejecutoras, el gobierno y
todos son importantes. Por eso es necesario formar equipos colaborativos que
busquen alcanzar resultados y respetar los acuerdos establecidos, asi como la
legalidad de cada pais e institucién. Los equipos de trabajo agiles deben ser
pequefios, multidisciplinarios, autbnomos y colaborativos. Sus miembros deben ser
personas con la capacidad y el talento suficientes para alcanzar los objetivos del
proyecto y deben estar motivados, por lo que es necesario proporcionarles un
entorno seguro y el apoyo necesario para que puedan realizar su trabajo y

autoorganizarse.

_Flexibilidad ante los cambios: La flexibilidad ante los cambios es un aspecto
esencial en los proyectos de desarrollo e impacto social, tal como se resaltd en el
capitulo de diagnéstico. Los entornos complejos y llenos de incertidumbre en los
gue se desarrollan estos proyectos a menudo experimentan cambios lentos por
parte de la entidad canalizadora del financiamiento es o financiadores, lo que puede
generar problemas que requieren una respuesta rapida. Por lo tanto, es fundamental
replantear y ajustar constantemente los planes para adaptarse a las situaciones
emergentes y avanzar en el proyecto. En este sentido, los cambios son inherentes
a la naturaleza de los proyectos agiles, siempre que se mantenga un ritmo de trabajo
sostenible sin sobrecargas para los equipos. Si se producen picos de sobrecarga,
es importante analizar las causas y proponer soluciones alternativas para

prevenirlas.
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2.2. Gestion de proyectos de desarrollo e impacto social combinando el

enfoque tradicional y el enfoque agil

Los proyectos de desarrollo e impacto social buscan lograr resultados especificos
que promuevan el desarrollo socioecondémico de un pais o regién. Estos resultados
a medio o largo plazo se logran gradualmente, a través de la obtencion de
resultados intermedios que favorecen la sostenibilidad del resultado final. Ademas,
los sectores prioritarios donde se realizan la mayoria de los proyectos de desarrollo
e impacto social evolucionan rapidamente y las organizaciones buscan mostrar
resultados rapidamente para aprovechar los periodos de gobierno, los fondos

disponibles o diversas situaciones de fondos sociales.

A menudo, la ejecucion de estos proyectos comparte caracteristicas comunes como
la incertidumbre y los riesgos, por lo que es fundamental realizar una revision
continua, adaptarse al cambio y medir si se estan logrando los resultados
propuestos para el éxito del proyecto. Si solo se utiliza el enfoque tradicional para
la gestion de este tipo de proyectos, pueden ocurrir dos cosas, cCOmo se muestra

claramente en el capitulo de diagndstico:

_Primero, los procesos de revisién y control formales pueden causar retrasos en las

fechas de entrega, ineficiencias y aumentos de precios y trabajo.

_Segundo, cuando se obtiene el resultado final, algunas prioridades pueden haber

cambiado y el proyecto puede requerir actualizacion.

Si el equipo del proyecto opta por el enfoque agil, es posible que se encuentre con
estructuras jerarquicas de instituciones gubernamentales y unidades ejecutoras que
deben respetar por razones legales y de relaciones publicas protocolarias o
internacionales. Los equipos estan sujetos a estos niveles de jerarquia y sus
miembros realizaran las tareas derivadas de la naturaleza de sus funciones diarias,
ademas de las del proyecto. Por otro lado, es posible que el equipo se encuentre
con restricciones contractuales y legales de contrataciones, ejecucion y uso de

fondos publicos o sociales, que exigen tener una planificacion previa y reportar
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avances sobre la misma. Por estas razones, es importante, saber aplicar un enfoque
combinado cuando sea necesario, tomando elementos del enfoque tradicional
combinados con las caracteristicas de la agilidad y aplicandolos a partes del
proyecto o a su totalidad. Por ejemplo, es muy comudn que los proyectos de
desarrollo e impacto social que contemplan la construccion de infraestructuras
incluyan consultorias y productos de conocimiento complementarios para lograr los
objetivos y el impacto esperado. En estos casos, aplicar un enfoque hibrido permitira
entregar valor de manera continua para los productos de conocimiento mediante el
enfoque agil, mientras se gestionan las obras con un enfoque tradicional, con una

planificacion detallada.

La figura a continuacion ilustra una planificacion tradicional en cascada en la que se

aplican procesos agiles a trabajos especificos del alcance total del proyecto.

Gréfico 23 Ejempilo llustrativo de la propuesta de gestion agil

Fuente: elaboracion propia .
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En el caso de proyectos de desarrollo e impacto social de cooperacion bilateral, sera
apropiado utilizar esta metodologia. No obstante, sera util evaluar factores como la
cantidad de informacion previa disponible sobre como llevar a cabo el trabajo
necesario para alcanzar los objetivos, la presencia de aspectos legales o de
transparencia con respecto a los cambios que puedan ocurrir en los requisitos del
proyecto y finalmente la cultura organizativa de la entidad o entidades que estan
implementando el proyecto En funcién de las respuestas a estas consultas, el
equipo del proyecto decidirA qué combinacion utilizar para adaptarse a la

organizacion y a la fase en la que se encuentra el proyecto.

2.2.1 Planificacion en la gestion agil de proyectos de desarrollo

Los proyectos de desarrollo e impacto social se benefician de herramientas de
planificacion que se elaboran al comienzo de la ejecucién. Estas herramientas
detallan las tareas que deben realizarse para cumplir con los objetivos establecidos
en el disefio del proyecto, todo dentro del plazo acordado y el presupuesto
disponible. Principalmente, estas herramientas forman el Plan de Implementacién

Anual, que se va actualizando a medida que avanza el trabajo previsto.

Con la aplicacion de esta metodologia, se puede identificar y enumeran los
elementos necesarios para completar el producto o el resultado final del proyecto.
Estos elementos se deben priorizan en funcion del valor que cada uno aporta al
logro de los objetivos, luego, se deben definirse los criterios de aceptacion para
cada elemento identificado en la lista, que se utilizaran para considerar el trabajo

como completado.

Por lo tanto, los proyectos orientados al desarrollo y al impacto social, con la ayuda
de estas herramientas de planificacion y la aplicacion de esta metodologia, pueden
gestionar de mejor manera sus tareas.

2.2.2 Desarrollo del proyecto con la gestion agil

Una vez que se han establecido las prioridades, es recomendable que el equipo del

proyecto seleccione las tareas que cubran un horizonte de planificacion de tres
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meses Y las desglose hasta el nivel de tareas que se puedan completar en menos
de dos semanas. De esta manera, pueden distribuirse dentro de los plazos
establecidos y formar un plan priorizado. Los periodos consecutivos de dos
semanas utilizados para estructurar los proyectos con un enfoque agil, que a su vez
conforman el Plan Priorizado, se denominan “Puntos de Aceleracion”. Sin embargo,
la duracion de cada punto de aceleracion, y por ende del Plan priorizado, puede
variar en funcion de la complejidad y las caracteristicas del proyecto. Para el
desarrollo del plan y la ejecucion de cada punto de aceleracion, es esencial una
comunicacién precisa y eficiente del equipo, asi como interacciones presenciales y
la ubicacién del equipo en un mismo lugar. Estos factores son fundamentales para

cumplir con las tareas comprometidas en cada punto de aceleracion.

2.2.3 Implementacién de cambios

Con esta metodologia, al finalizar cada punto de aceleracion, el equipo llevara a
cabo las comprobaciones para observar los progresos realizados hacia los objetivos
del proyecto y sugerira ajustes de las tareas identificadas para los siguientes puntos
de aceleracion. Cualquier cambio en los entregables definidos en la planificacién

original debera ser validado antes de su implementacion.

2.2.4 La gestiéon de riesgos

Basandose en una gestion iterativa de riesgos, la metodologia propone una gestion
formal de los mismos, pero con una actualizacién acelerada en periodos de tiempo
mas cortos que los utilizados en el enfoque tradicional. Las acciones definidas en el
plan de respuesta se deberan incorporar en cada uno de los puntos de aceleracion

de acuerdo con su prioridad y relevancia.

2.2.5 Propuesta para la Administracion de Equipos

Se sugiere que los equipos estén compuestos por entre cinco y siete personas.
Estos individuos seran los encargados de liderar el proyecto y de analizar el tipo de
organizacion, la naturaleza del proyecto y las circunstancias por las que atraviesa,

para decidir qué enfoque utilizar en las diferentes etapas del mismo. Los proyectos
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de desarrollo e impacto social suelen tener multiples componentes y entregables, lo
gue hace que su gestion sea compleja. Por ello, se definen los siguientes roles para

la gestidon y ejecucion de los mismos:

Gerente de proyecto: Esta persona es la autoridad encargada de decidir qué
caracteristicas y funciones tendra el producto o resultado final del proyecto.
También es responsable de establecer los criterios de aceptacion para cada entrega
propuesta y priorizar el trabajo del equipo. Ademas, representa a otros usuarios y
partes interesadas.

Equipo de la entidad que canaliza la financiacion: Este equipo promueve y
proporciona recursos y apoyo para el proyecto. Es responsable de facilitar el éxito
del proyecto y es el responsable final del resultado del mismo. También participa en

la autorizacion, modificacion y revisiones del alcance.

Oficial técnico de proyecto: Esta persona es propietaria de los procesos y es
responsable de adaptarlos para superar los obstaculos, de manera que se complete

el trabajo comprometido.

Oficial técnico de proyecto general: En ciertos proyectos, que por su naturaleza
comprenden multiples componentes con objetivos variados o similares, pero con
trabajos de diversa indole (como infraestructura, sistemas tecnoldgicos, desarrollo
de procedimientos, etc.), se requiere la figura de un super oficial técnico de proyecto.
Esta persona coordina a los lideres agiles de cada segmento del proyecto para
garantizar que la priorizacién realizada por el gerente del proyecto se mantenga con
una vision integral del proyecto. Para lograrlo, el oficial técnico de proyecto general
tiene la responsabilidad de apoyar a cada oficial técnico de proyecto en la resolucion
de problemas o impedimentos que pueda enfrentar cada equipo, proporcionar los
recursos necesarios solicitados por el oficial técnico de proyecto para la correcta
ejecucion de las tareas asignadas al equipo del proyecto, y actuar como enlace
entre los equipos de proyecto y los roles de gerente del proyecto y entidad

canalizadora del financiamiento.
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Equipo de proyecto: Son responsables de definir como se realizara el trabajo. Para
obtener su mejor desempefio, se recomienda que el equipo esté integrado por un
namero reducido de profesionales, con proximidad fisica y capacidad de
autoorganizacion. En muchos casos, este equipo estara conformado por
especialistas en areas como comunicaciones, monitoreo y evaluacion, finanzas y

cualquier otra especialidad que el proyecto pueda requerir.

2.2.6 Entregas de valor

Como se indico previamente, los proyectos de desarrollo e impacto social suelen
tener un objetivo establecido a medio o largo plazo. La entrega de resultados
parciales a lo largo de la ejecucion es esencial para su sostenibilidad. La
metodologia se basa en entregas frecuentes de valor, de tal manera que la
poblacién beneficiaria no tiene que esperar hasta el final de la ejecucion del proyecto
para acceder a los resultados intermedios generados en el mismo. Ademas, estas
entregas permiten realizar revisiones regulares de los trabajos completados y
realizar las adaptaciones necesarias para maximizar el impacto de las

intervenciones.

En el caso de los proyectos de desarrollo e impacto social, el concepto de valor se
define en una matriz de resultados que incluye los objetivos y los resultados
esperados al final del proyecto. Sin embargo, el entorno en estos proyectos es
dindmico y los equipos pueden descubrir que los entregables acordados
formalmente al inicio pueden requerir ajustes debido a diversas situaciones. Aunque
el propésito del proyecto se mantiene, a menudo los cambios ocurren a una
velocidad menor a la que la poblacion beneficiaria y las partes interesadas
desearian y requieren de aprobaciones de alto nivel que retrasan la ejecucion.
Cuando los equipos trabajan con entregas frecuentes de valor, los ajustes son mas
pequefios, continuos y tienen en cuenta las contribuciones de la poblacién
beneficiaria; por lo tanto, el valor de los productos finales aumenta y se recibe en un

plazo mas corto.
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2.2.7 Compromiso con el resultado

En las organizaciones que implementan proyectos de desarrollo e impacto social, el
compromiso con el resultado debe extenderse mas alla del equipo del proyecto. Es
fundamental que todas las partes interesadas clave adopten este principio. A
menudo, para el éxito del proyecto se requieren aportes, aprobaciones u otras
acciones de alguna otra persona o area fuera del equipo. Por lo tanto, es necesario
involucrar a las partes interesadas clave desde el principio y hacer el maximo
esfuerzo para asegurar que estas dependencias externas faciliten la consecucion
de los objetivos del equipo y no se conviertan en un obstaculo. Por ejemplo, cuando
el equipo del proyecto esté preparando el primer plan de implementacién, es
importante invitar a las partes interesadas clave (ministros, viceministros, titulares,
directores, etc.) para que comprendan la importancia de sus intervenciones cuando
sean necesarias y para que el equipo pueda cumplir los plazos establecidos para
las entregas acordadas. No es necesario que participen en la sesion completa, pero
es fundamental que estén involucradas en la elaboracion del plan. A partir de ahi,
cada tres meses se programara un nuevo plan y dichas partes interesadas clave
deberan participar para conocer los avances y las acciones que se les requeriran
en los préximos meses. Estas participaciones deben ser lo més breves posibles

para asegurar su presencia.

2.2.8 Adaptacion al cambio

En los proyectos de desarrollo e impacto social, se anticipa que los requisitos
evolucionen durante el ciclo de vida del proyecto. Los periodos de gobierno, la
disponibilidad de presupuesto, las situaciones de emergencia y los cambios en las
partes interesadas clave o sus prioridades son desafios que, durante la ejecucion
de un proyecto, pueden influir en los resultados que se establecieron al inicio de la
fase de ejecucion a nivel de entregables, recursos, equipo o incluso duracién del
proyecto. Los equipos dinamicos estarian preparados para el cambio y, por lo tanto,
adaptan sus estrategias para lograr los resultados, siempre buscando optimizar los
procesos para que los cambios se puedan implementar lo mas pronto posible, sin

dejar de satisfacer las necesidades del entorno en el que operan.
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2.2.9 Importancia de aplicar la metodologia agil en la ejecucion los proyectos

de desarrollo

Por lo general, los proyectos de desarrollo e impacto social se disefian siguiendo un
enfoque tradicional. Este enfoque implica una gestién predictiva, donde se desglosa
el alcance del proyecto que debe ser ejecutado en un plazo especifico, con una
serie de recursos asociados para materializar los entregables en los momentos

definidos desde el inicio.

No obstante, la realidad es que estos proyectos se construyen gradualmente,
entregando sus productos de manera incremental y sometiéndose a ciclos
consecutivos para poder medir el progreso logrado. Ademas, estos proyectos
suelen tener un horizonte temporal de mediano o largo plazo, durante el cual las

condiciones y las personas involucradas pueden cambiar.

Por estas razones, los proyectos de desarrollo e impacto social son ideales para
aplicar procesos de gestion agil. Este enfoque se caracteriza por realizar entregas
frecuentes en periodos cortos, aportar valor a medida que el proyecto avanza, sin
tener que esperar hasta el final, y adaptarse a la realidad del proyecto en cada

momento.

Los proyectos de desarrollo e impacto social requieren un enfoque que se adapte a
cada situacién particular que enfrentan. Esto es especialmente cierto para aquellos
proyectos que se encuentran en un entorno complejo y cambiante, y que estan
llenos de incertidumbre. Por ejemplo, cuando hay varias partes interesadas
involucradas, cuando se acerca un periodo electoral, durante pandemias mundiales,
o cuando el proyecto tiene una estructura de gestion vertical con muchos cuellos de
botella. A menudo, todas estas situaciones se presentan simultaneamente en un

mismo proyecto.

La incorporacion de la metodologia agil a la gestion predictiva se alinea

perfectamente con un mecanismo de ejecucion en el que es comun ajustar las
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prioridades en funcion de la realidad del entorno. En este contexto, la entrega y

recepcion de valor se vuelve de vital importancia para las partes interesadas clave.

3.1 Aplicacion préctica de la metodologia

3.1.1 paso 1 Evaluacion de los componentes existentes de programacion del
proyecto

Esta propuesta presenta una metodologia que fusiona las mejores practicas de la
gestion de proyectos tradicional o predictiva (que incluye herramientas como el
cronograma, la curva S y la estructura de desglose de trabajo elaboradas al
comienzo del proyecto, donde el horizonte es el plazo total de ejecucion) con las
mejores practicas &giles (planificacion en ciclos cortos, entregas iterativas e
incrementales, revisiones constantes de los trabajos y adaptacion al cambio, entre
otros). El objetivo es crear una metodologia que se adapte a los proyectos de

desarrollo e impacto social.

En la primera etapa de este enfoque de gestion de proyectos (una combinacién del
enfoque tradicional y el enfoque &gil), se formaran uno o mas equipos de trabajo de
acuerdo con los roles del equipo. Recordemos que estos roles son: 1) la entidad
que canaliza la financiacion, responsable de facilitar el éxito del proyecto; 2) el
gerente del proyecto, quien decide las caracteristicas y funcionalidades del producto
y asegura que los entregables estén alineados con el objetivo del proyecto; 3) el
oficial técnico del proyecto, quien garantiza que el equipo tiene todas las
condiciones necesarias para llevar a cabo la parte del proyecto que le ha sido

asignada.

Una vez formados los equipos, se debera revisar las herramientas e insumos de
planificacion desarrollados desde el inicio de la ejecucion para determinar el estado
de avance del proyecto, identificar los trabajos finalizados, los que estan en proceso
y los que estan pendientes de ejecucion. Ademas, se debera conocer y comprender
el contexto global de todos los trabajos identificados como “en proceso” o
“‘pendientes de ejecucion”, asi como las prioridades de las partes interesadas

relacionadas con ellos. La metodologia busca identificar los trabajos prioritarios del
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proyecto, es decir, aquellos que aportan mas valor a las poblaciones beneficiarias y
que, al acelerar su ejecucion, permitiran mostrar resultados de manera mas rapida

y eficiente cuando el proyecto tiene varios componentes.

3.1.1.1 Principales elementos y herramientas

Para entender el punto de partida, serd esencial revisar todos los documentos y
herramientas de gestidn del proyecto disponibles, incluyendo cualquier documento
de seguimiento y monitoreo, asi como los documentos fundacionales del proyecto
(acta de constitucion, contrato). Ademas, es crucial asegurarse de tener las
versiones mas recientes de estos documentos para conocer qué aspectos del

proyecto se han completado y qué queda por hacer.

Por lo tanto, siempre se iniciard con el andlisis de una planificacion tradicional
centrada en tres elementos clave: alcance, tiempo y costo. Estas dimensiones
pueden ser gestionadas de diferentes maneras dependiendo del equipo, por
ejemplo, a través de un Plan de ejecucion del proyecto o el Plan operativo anual
donde se detalla qué se va a realizar, cuando y con qué recursos, 0 mediante
herramientas de gestion como la estructura de desglose de trabajo (EDT), el

cronograma detallado o la curva S, entre otros.

En cuanto a la metodologia, la EDT sera la herramienta principal a partir de la cual
se seleccionaran los trabajos prioritarios. Cuanto mas esfuerzo inicial se dedique al
analisis de estos documentos previos y a la mejora de la EDT, o a su creacion si es

necesario, mas sencillo sera priorizar los trabajos y elaborar el plan.

3.1.1.2 Como se realizay quién lo lleva a cabo

Este primer paso sera realizado por cada miembro del equipo (la entidad que
canaliza la financiacién, el gerente del proyecto, el oficial técnico de proyecto, el
oficial técnico de proyecto general, el equipo de proyecto), asi como por aquellas
partes interesadas clave con alta influencia e interés, incluyendo a los contratistas
y proveedores. Todos estos individuos deberan revisar la documentacion del

proyecto y ajustar la planificacion a largo plazo con el objetivo de desarrollar o
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mejorar la EDT con todos los insumos analizados. Para esta tarea, se tendran en
cuenta las prioridades de cada participante y se llegara a un nivel de desglose tal
gue los trabajos que componen el proyecto tengan una duracion menor a dos
semanas, de manera que, al elaborar el Plan, estos trabajos se puedan ubicar
facilmente en cada punto de aceleracion. Inicialmente, cada participante de este
proceso revisara de forma individual los insumos antes de la sesion presencial en

la que se desarrollara la EDT (si no existe) o se mejorara (si se requiere mas detalle).

En la sesion presencial, liderada por el gerente del proyecto y el oficial técnico de
proyecto general, se debera compartir todas las apreciaciones de la informacion
revisada y se la debe incorporar para actualizar los insumos. Estas apreciaciones
pueden incluir, entre otras, la experiencia en procesos similares del mismo proyecto
u otros proyectos, que puede proporcionar informacién para identificar tareas que
no estaban mapeadas o procesos que no tenian desglose. Uno de estos procesos
podria ser, por ejemplo, la contratacion de una firma consultora para el desarrollo
del disefio de una escuela que, aunque originalmente era una sola tarea, al revisarla
se identifica que debe dividirse en la elaboracién de las especificaciones técnicas,
la conformacién del documento de licitacion, la publicacion del anuncio de la
convocatoria, la evaluacion de las propuestas recibidas y la adjudicacion del
contrato, entre otras. Para facilitar este proceso de mejora, se utilizara un formato
visual que permita ver el panorama completo del proyecto, de tal forma que sea

sencillo incorporar de manera participativa la retroalimentacion de los participantes.
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Gréfica 24 Estructura desglosada de trabajo

Fuente: elaboracion propia mediante GlooMaps - Herramienta de mapa del sitio visual

La metodologia sugerida promueve el uso de las herramientas denominadas “baja
tecnologia, alto contacto” que se promueven en el enfoque agil. Estas son
herramientas de facil acceso, bajo costo, simples y que buscan fomentar la
interaccion continua entre los miembros del equipo. El gerente de proyecto debera
esforzarse por asegurar que cada participante intervenga, contribuya y escuche
activamente las contribuciones del resto del equipo, con el fin de crear una vision
compartida de las prioridades que permita satisfacer a todas las poblaciones
beneficiarias en el momento adecuado. Lo méas importante en este paso sera
alcanzar el consenso de las partes interesadas con los resultados del proyecto, y la
tarea principal del oficial técnico de proyecto serd apoyar al equipo en todo lo que

necesite para lograr este consenso.

3.1.1.3 Resultado obtenido

El resultado es una EDT revisada, mejorada y validada por todas las partes, a través

de la cual dichas partes tienen claridad sobre los siguientes aspectos:

_Cuél es el alcance que se quiere alcanzar al final del proyecto.

_Qué se debe hacer para lograrlo, es decir, el desglose del trabajo.
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_Entre todos los trabajos a realizar, cuales son los mas importantes, es decir,
aguellos en los que se debe enfocar la metodologia y concentrar el esfuerzo del

equipo, alineados con las prioridades de las poblaciones beneficiarias.

Por lo tanto, se trata de un documento elaborado de manera consensuada y
participativa que contiene una vision general del proyecto con un detalle muy

especifico de los trabajos a realizar.

3.1.1.4 Consejos y buenas précticas

A continuacion, se presentan algunos consejos y practicas beneficiosas para iniciar

este paso:

_Trabajar de manera individual en la revision de los elementos existentes en la

planificacion antes de comenzar con la revision en equipo.

_Contar con la dedicacién y el compromiso de todo el equipo, asi como un buen
conocimiento del proyecto.

__Fomentar un cambio gradual de mentalidad en los equipos. Es muy importante que
la entidad que canaliza la financiacion, el gerente del proyecto y el oficial técnico de
proyecto motiven al equipo, aprendan juntos del proceso e incluyan mejoras

graduales que provengan del propio equipo, para generar confianza.

_Promover la comunicacién continua, lo cual al principio requerira un esfuerzo
adicional por parte del equipo, pero se facilitara con las reuniones programadas
durante la implementacion del plan. La comunicaciéon debe ser fluida, abierta y sin
jerarquias, para generar un ambiente en el que el equipo pueda expresarse

libremente y aportar valor al proceso.
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3.1.2 Paso 2 Eleccion de las operaciones priorizadas

En la primera etapa de la metodologia, denominada “Evaluacion de los
componentes existentes de programacion del proyecto”, se lleva a cabo una revisiéon
para determinar el estado presente del proyecto e incorporar el desglose de las
tareas prioritarias. Esto facilita que el equipo avance hacia los objetivos del proyecto.
Como se menciond anteriormente, el resultado de este paso fue una Estructura de
Desglose de Trabajo (EDT) optimizada, que se estableci6 como el nuevo alcance

del proyecto.

La metodologia se enfoca en las tareas prioritarias del proyecto, es decir, aquellas
tareas que brindan mayor valor a las poblaciones beneficiarias, y las prioriza dentro
del alcance total del proyecto. Por lo tanto, en esta etapa, el gerente del proyecto,
el equipo y su oficial técnico de proyecto colaboraran para identificar cuales de las
tareas de la planificacion mejorada son prioritarias. De esta manera, seleccionaran
las tareas que deben llevarse a cabo durante los préximos tres meses. En otras
palabras, en esta etapa se organizaran, por orden de prioridad, los diferentes
paquetes de trabajo a realizar en el proyecto en un marco temporal de tres meses
y se conformard una lista vertical con los paquetes de trabajo ordenados de mayor
a menor prioridad, para luego ubicarlos en el plan.

3.1.2.1 Elementos y herramientas principales

Para llevar a cabo la seleccién, es importante entender que no todos los trabajos
son prioritarios, ya que, si se selecciona todo, no habria una verdadera priorizacion.
Por lo tanto, a partir de la EDT o EDT mejorada, el gerente del proyecto definira cual
es el trabajo prioritario a realizar en los proximos tres meses para satisfacer los
intereses de las poblaciones beneficiarias. Se recomienda un plazo de tres meses
para la duracion de un plan priorizado, ya que permite avanzar al mismo tiempo que
se reduce el nimero de reuniones de seguimiento, permitiendo que el equipo se
centre en la ejecucion del proyecto. Ademas, permite revisar los trabajos realizados
y evaluar como fue el proceso de elaboracion de los mismos con una periodicidad
suficiente como para reaccionar a tiempo si algo no esta funcionando como se
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esperaba, ademas muchas entidades financiadoras exigen enviar informes
trimestrales de avance. La idea es implementar el plan del proyecto en incrementos
trimestrales y asi tener toda la informacion esencial para tomar accion y ejecutar las
tareas necesarias para completar el trabajo. Para seleccionar los trabajos que
conformaran la lista, se deben aplicar los criterios “prioritario”, “critico” y

“alcanzable”.

_Prioritario: Es lo mas urgente que hay que hacer, lo primero que se debe tener en
cuenta. En ciertas ocasiones, en la etapa inicial del proyecto, identificar la prioridad
puede ser complejo. En este caso, se pueden seleccionar los trabajos incluidos en
la ruta critica, entendiendo como ruta critica aquellos trabajos del proyecto que, Si
sufren alguna demora en su ejecucion, retrasaran el proyecto en su totalidad.
Asimismo, a veces se decide que algunos trabajos son prioritarios porque
representan una inversion significativa o porque son necesarios para definir el
alcance de otros trabajos clave del proyecto. En otras ocasiones, la prioridad puede
encontrarse en la importancia de esos trabajos para la poblacion beneficiaria. Por
ejemplo, la entrega de una obra determinada que beneficie a un grupo de partes

interesadas clave.

_Critico: Es aquello que necesariamente hay que realizar para que el proyecto
avance; son elementos indispensables del proyecto. Por ejemplo, si el
emplazamiento de una obra de construccion requiere alguna intervencion de
reasentamiento de poblacién, dicho reasentamiento tendra que llevarse a cabo
antes de iniciar las obras y, por tanto, la identificacion de la poblacion a ser
desplazada, asi como la definicion del plan de reasentamiento seran elementos

criticos del proyecto.

_Alcanzable: Debe ser un objetivo realista, que se pueda cumplir en el marco
temporal en el que se esta trabajando, es decir, debe poderse realizar en su
totalidad en los tres meses siguientes. En el caso de que se identifique algun trabajo
que sea prioritario y critico pero que no se pueda lograr en los tres meses del plan

priorizado, habra que volver al paso 1 de la metodologia y descomponerlo en tareas
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de menor duracion, para asegurar que su ejecucion completa quede dentro del plan.
Por ejemplo, en un proyecto de desarrollo de capacidades para menores en
situacion de vulnerabilidad se identifica en la lista de trabajos priorizados el
contenido formativo elaborado, por ser prioritario y critico. Sin embargo, su duracién
es de cinco meses y, por tanto, no es alcanzable en tres meses. Habr4 que
descomponer ese trabajo en entregables que se puedan finalizar en los tres meses
siguientes, como por ejemplo el diagnoéstico de necesidades aprobado y la

propuesta de contenidos validada, e incluirlos en la lista de trabajos priorizados.

Aunque se aconseja que los trabajos cumplan estos tres criterios, no existen
pardmetros universales para seleccionar estos trabajos. Los trabajos prioritarios
seran especificos para el proyecto y dependeran de lo que se acuerde por parte de
cada parte interesada.

3.1.2.2 Como se realizay quien lo lleva a cabo

Debe ser un esfuerzo colaborativo de todo el equipo, donde todos deben apoyar,
ayudar y participar en la priorizacion. Es crucial que el proceso sea participativo y
gue no haya ninguna figura que dicte cobmo proceder, para que el equipo pueda
aportar sus diferentes visiones sobre el alcance del proyecto y también sobre lo que
es prioritario y lo que no. Se enfatiza que las distintas visiones de los miembros del
equipo sobre una misma cuestién enriquecen el resultado final. Adicionalmente, el
gerente del proyecto definird cuales son los criterios de aceptacion de cada paquete
de trabajo incluido en el conjunto de paquetes de trabajo priorizados. Ademas, se
asegurara de que el equipo comprenda esos criterios, ya que seran las condiciones
de aceptacion que garantizaran que el trabajo se haya completado de manera
satisfactoria. Por ultimo, el gerente del proyecto serd nuevamente la persona
responsable de decidir qué es lo mas importante en esa lista y aprobar su
priorizacion. Es quien debera decidir finalmente qué se hace y qué requisitos se

deben cumplir.
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3.1.2.3 El resultado obtenido

El resultado es una lista que se coloca en forma de columna, con los paquetes de
trabajo priorizados, ordenados de mayor a menor prioridad. Es lo que se denomina
“conjunto de trabajos priorizados”, “backlog del producto” o ‘“lista priorizada del
producto”. La figura a continuacion contiene una lista de trabajos priorizados con

todos los paquetes de trabajo detallados.

Gréfica 25: Lista de componentes priorizados
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Fuente: elaboracion propia

Estos paquetes de trabajo seleccionados se ubicaran posteriormente en cada uno
de los puntos de aceleracion que formaran parte del Plan Priorizado y se llevaran a

cabo en los préximos tres meses.

3.1.2.4 Consejos y buenas practicas

A continuacion, se presentan algunos consejos y mejores practicas a considerar

para este paso:

_Siempre es importante escuchar al equipo, ya que posee mas informacion sobre
los tiempos y factores del entorno o del proyecto que pueden hacer posible o
imposible alcanzar el objetivo propuesto en el plazo determinado. Si el objetivo no

es alcanzable, deber4 descomponerse en paquetes de trabajo de menor duracion
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para evitar la frustracion que generaria al equipo no poder lograrlo. Este paso sirve

como control de calidad del paso 1y del nivel de desglose de la EDT mejorada.

_Mantener en una lista los trabajos que no se incluyeron en el plan priorizado.
Normalmente, al avanzar al siguiente paso, pueden quedar trabajos sin incluir en el
plan porque no se han definido como prioritarios, criticos y alcanzables. Pueden
existir trabajos que pueden quedar fuera del plan, pero eso no significa que no sean
trabajos importantes o que no haya que realizarlos. Estos trabajos se mantendran
en la lista y se incluirdn en la siguiente etapa, cuando se realice el siguiente plan de

tres meses.

_Intentar dar espacio y estimular la participacion voluntaria de todo el equipo.
Generar lo que se denomina “seguridad psicoldgica”, que consiste en conseguir que
las personas se sientan comodas y libres para participar y plantear cualquier

pregunta o tema sin que se emitan juicios de valor.

_Iniciar el ejercicio definiendo qué se entiende por prioritario, critico y alcanzable,
de modo que todos los participantes tengan claro cuales son las reglas para
establecer qué es lo que se debe priorizar. Esto facilita, posteriormente, llegar a
acuerdos sobre la priorizacion de los trabajos.

3.1.3 Paso 3 Desarrollo del plan priorizado

En las etapas previas, utilizando una Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)
optimizada, se identificaron las tareas prioritarias a completar en los proximos tres
meses para lograr los objetivos del proyecto. Ahora es el momento de proceder al

paso 3: la elaboracién del Plan Priorizado.

3.1.3.1 Punto de aceleracién

Son periodos consecutivos de duracion fija que llamaremos “Punto de aceleracion”.
En los proyectos de desarrollo e impacto social, se recomienda que estos Punto de
aceleracion tengan una duracion de 2 semanas. Sin embargo, esta duracion podria

variar en funcion de la complejidad y caracteristicas especificas del proyecto.

176



3.1.3.2 Descripcién del paso

En esta etapa, se listaran y distribuiran todas las tareas priorizadas que se llevaran
a cabo durante el periodo establecido para la implementacion del plan. Este paso
actuard como un control de calidad de las etapas anteriores, especialmente en lo
gue respecta al detalle del desglose de las actividades, teniendo en cuenta que las
tareas deben completarse dentro de un Punto de Aceleracion.

Gréfica 26 plan priorizado

00060

Fuente: elaboracion propia
3.1.3.3 Elementos y herramientas principales

Para la asignacion de tareas, se utilizaran los planes priorizados, que tienen una
duracion sugerida de tres meses y se dividen en seis periodos, llamados “Punto de
aceleracion”. Cada Punto de Aceleracion tiene una duracion de quince dias y son
consecutivos, de manera que cuando uno se cierra, el siguiente comienza
automaticamente. La duracién de cada plan priorizado puede ajustarse segun las
necesidades de cada proyecto, siempre y cuando los Punto de aceleracién sean
consecutivos, tengan la misma duracion entre si y la duracién total del plan no
exceda los tres meses. Por ejemplo, al final de la fase de ejecucién, puede ser
necesario hacer planes de un mes de duracién con cuatro Punto de aceleracién de

una semana cada uno.
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Para formar el plan priorizado, se deberan colocar todas las tareas seleccionadas y
priorizadas en el paso anterior en las columnas de los seis Punto de aceleracion

gue se van a ejecutar, en funcién de cuando debe suceder cada una.

3.1.3.4 Como se realizay quien lo lleva a cabo

La creacion del plan priorizado se llevara a cabo de manera colaborativa para
distribuir el trabajo a lo largo de los seis Punto de aceleracién. Este paso deberia
ser sencillo, ya que se basa en el desglose detallado del trabajo realizado en el paso
1 y la priorizacion consensuada en el paso 2. Para facilitar el proceso, se
recomienda trabajar visualmente, utilizando notas adhesivas en la pared, de modo
gue todos puedan ver la propuesta al mismo tiempo, interactuar y realizar ajustes
de manera sencilla. Si los miembros del equipo no estan fisicamente en el mismo
lugar, se pueden utilizar plataformas digitales colaborativas para realizar esta
actividad, sin necesidad de que estén presentes. Puede darse el caso de que una
tarea que esta mas abajo en la lista priorizada de trabajos se realice antes que otras
tareas con mayor prioridad, ya sea porque es critica para lograr otros objetivos o
porque es mas urgente. Sin embargo, esto no alterara la priorizacion aprobada por
el gerente del proyecto en el paso anterior, es decir, no significara que lo que se
realiza primero tenga mas prioridad que lo que se realiza después, sino que, por la
l6gica de la secuencia de acciones o por necesidades urgentes, hay tareas que

deben implementarse antes.

En este paso 3, todo el equipo sera responsable de ubicar los trabajos priorizados
de tal manera que se puedan cumplir dentro del plan de tres meses. Ademas, este
paso servird como control de calidad de los pasos anteriores. Al comenzar a trabajar
con este enfoque, es posible que al equipo le cueste dimensionar lo que es capaz
de hacer en cada punto de aceleracion o durante el plan completo. Podria haber
una tendencia natural a sobrecargar los primeros puntos de aceleracion vy fijar
algunas tareas para el final del plan, pero dejar los puntos de aceleracidon
intermedios con una baja carga de trabajo. El uso de las notas adhesivas servira

para identificar visualmente cuan cargado esta un punto de aceleracion y para que
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el equipo comience a tomar conciencia de su capacidad para ejecutar todas las

tareas, 0 no, con los recursos y tiempos de los que dispone.

El desequilibrio de notas adhesivas entre unos puntos de aceleracion y otros pondra
de manifiesto que hay que corregir esta distribucidén de tareas para poder ejecutarlas
correctamente. Este también sera el momento de preguntarse cuanto tiempo se
tarda en hacer cada tarea. Si se tarda mas de dos semanas, lo que podria suceder
en numerosas ocasiones, habria que dividir ese trabajo en entregables mas
pequefios que quepan en un punto de aceleracion para que se pueda ejecutar,

volviendo al paso 1 de la metodologia.

Por ejemplo, si hay un trabajo asignado y se sabe que realizarlo llevara tres
semanas, habra que dividirlo en al menos dos partes, de manera que cada una de
ellas entre en un punto de aceleracion sin pasar al siguiente. Si por su naturaleza
no es posible fraccionar un paquete de trabajo, entonces en cada punto de
aceleracion habra que programar un resultado parcial que sirva como control. Por
ejemplo, en la fase de recepcion de ofertas de un proceso de adquisicion (que
usualmente dura mas de dos semanas) se tendran que incluir en cada punto de
aceleracion notas, informes o cualquier otro documento que indique el avance de
ese paguete de trabajo. Poner esto en practica minimizaré la frustracion del equipo
al no conseguir realizar las entregas previstas y asegurara que, en caso de que no
suceda lo que estaba planeado, se pueda reaccionar a tiempo y asegurar entregas

gue realmente tengan valor.
3.1.3.5 Resultado obtenido

El producto de esta etapa es el plan priorizado para los préximos tres meses, que
incorpora todos los trabajos priorizados distribuidos en seis puntos de aceleracion,
cada uno con una duracion de dos semanas. Este plan, debe ser tangible y
accesible para todos, permita visualizar la ubicacién de los trabajos y el estado de
las tareas. Siendo una herramienta eficaz para mantener a todos informados y

alineados con los objetivos del proyecto.
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3.1.3.6 Consejos y buenas practicas

A continuacion, se presentan algunos consejos y mejores practicas para llevar a

cabo este paso:

_Una vez que todos los paquetes de trabajo se han distribuido en los seis puntos
de aceleracion, es importante realizar una validacion visual de la carga del plan. Si
se observa una mayor concentracion de notas adhesivas al inicio y al final, se
recomienda identificar qué trabajos pueden trasladarse al punto de aceleracion
centrales. Es comun que la primera vez que se programa un plan, se sea muy
optimista con los plazos de cumplimiento y no se alcancen los objetivos del primer

plan.

3.1.4 Paso 4 Consignacion participativa de responsabilidades

Este paso implica determinar de manera colaborativa quién sera el encargado de

cada una de las tareas que se muestran en el Plan.

Gréfico 27 plan priorizado con responsabilidades
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3.1.4.1 Elementos y herramientas principales

Se comenzara con el plan prioritario desarrollado en el paso anterior, que contiene

las tareas que deben completarse durante su ejecucién en los proximos tres meses,
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distribuidas en los puntos de aceleracion quincenales. En este paso, el equipo se
reunird para decidir, de manera voluntaria y consensuada, quiénes seran los
responsables de cada una de las tareas incluidas en el plan. Al finalizar este paso,
ninguna de las tareas debera quedar sin un responsable asignado. Un elemento
clave de este proceso es el concepto de auto asignacion. Cada persona elegira
libremente la tarea de la que se hara cargo segun su rol. En otras palabras, los
miembros del equipo, comprometidos con el éxito del proyecto, seleccionaran los
entregables de manera voluntaria y se comprometeran a completarlos dentro del
punto de aceleracion correspondiente. Debe ser un proceso transparente en el que
todas las personas puedan ver claramente qué esta haciendo cada unay se asignen

tareas de manera voluntaria, lo que facilita el compromiso con el resultado.

3.1.4.2 Como se realizay quien lo lleva a cabo

En este paso, cada miembro del equipo debera autoasignarse tareas, colocando su
nombre junto al trabajo seleccionado para que sea visible para todos dentro del
plan. Autoasignarse una tarea no implica que se vaya a realizar de manera
individual, ni que la persona que se la asignoé tenga que ejecutarla directamente,
significa que quien se asigno el trabajo se encargara de que se complete antes de

gue termine el punto de aceleracion.

Por ejemplo, para lograr la elaboracién de los términos de referencia para un
proyecto de empoderamiento econdmico en microemprendimientos para desarrollar
el tejido empresarial, un miembro del equipo responsable de las comunicaciones
puede autoasignarse la tarea. Sin embargo, es posible que su experiencia no cubra
el desarrollo del tejido productivo, pero se asegurara de que los expertos en el
campo aporten sus insumos a tiempo para incluirlos en el documento de los

términos de referencia dentro del punto de aceleracion.

Este proceso de auto asignacién se llevard a cabo como una actividad plenaria, es
decir los miembros del equipo se reuniran y todas las tareas seran autoasignadas
de manera voluntaria. En el caso de que mas de una persona se ofrezca como

voluntaria para la misma tarea, los participantes, de manera consensuada, decidiran
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quién se hara cargo de ella. Mas alla de que alguien sea responsable de ciertas
tareas, todo el equipo sera responsable de que se cumpla el plan. Por lo tanto, si
alguien del equipo ve que otra persona esta sobrecargada, reaccionara y propondra
una redistribucién de las cargas para alcanzar el objetivo. El equipo asumira la

responsabilidad del plan de manera conjunta.

3.1.4.3 Resultado obtenido

El resultado es un plan idéntico al que ya existia en la etapa previa, pero ahora
incluye a todos los responsables asignados de manera voluntaria y participativa a
las diversas tareas, esto permite que todo el equipo tenga visibilidad, promoviendo
la transparencia y dejando en claro el trabajo que se espera de cada miembro del
equipo para los proximos tres meses, este paso actlia como un control de calidad
del plan, permitiendo visualizar la carga de trabajo de cada miembro del equipo en
cada punto de aceleracion.

En muchas situaciones, sera necesario reasignar algunos paquetes de trabajo entre
los diferentes punto de aceleracion, ya que es posible que algunos miembros del
equipo que se asignaron tareas de forma espontanea experimenten una sobrecarga
en algun punto de aceleracion, en estos casos, se debe evaluar si cada responsable
podra completar las tareas asignadas dentro de la duracion del punto de aceleracién
donde se ubicaron, si la respuesta es negativa, sera necesario redistribuir estas
tareas en otros punto de aceleraciéon o dividirlas en paquetes de trabajo mas

pequefios para garantizar su realizacion.

3.1.4.4 Consejos y buenas practicas

Algunos consejos y buenas practicas que pueden ayudar en este paso son:

_Es comun que, al aplicar la metodologia por las primeras veces, se concentren la
mayoria de las tareas en el primer y ultimo punto de aceleracién, mientras que los
puntos intermedios se les asigna una carga laboral significativamente menor.
También es habitual que las tareas se concentren en uno o dos miembros del

equipo. Al finalizar la auto asignacion, el equipo debe analizar conjuntamente la
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distribucion, validar si cada miembro puede completar su trabajo en el tiempo
previsto y redistribuir las tareas si es necesario, esto ayudard a manejar la
frustracion que surge cuando un punto de aceleracién termina y el equipo no ha

logrado completar el trabajo comprometido, reforzando el trabajo en equipo.

_Al autoasignarse tareas, es recomendable usar siempre el nombre de la persona

responsable en lugar de su rol, para evitar jerarquias innecesarias.

_No se deben asignar tareas a personas que no estén presentes en el proceso, ya
gue es un proceso de auto asignacion voluntaria. Pero, si excepcionalmente se tiene
gue hacer, se debe informar a la persona a quien se le asigné la tarea a corto plazo

y confirmar si esta de acuerdo con la asignacion.

3.1.5 Paso 5 implementacion del Plan Priorizado

Durante los primeros cuatro pasos de la metodologia propuesta, se examinaron los
componentes existentes de la planificacién del proyecto y se optimizo la Estructura
de Desglose de Trabajo (EDT). Posteriormente, se ordenaron las tareas a realizar
en los proximos tres meses en una lista de prioridades descendente y se
distribuyeron las tareas en un plan de tres meses con punto de aceleracién de dos
semanas, dando lugar al plan priorizado. Finalmente, el equipo se autoasignoé la
responsabilidad de completar cada tarea identificada en el plan, llegando al punto

de poner todo en accion.

Este paso implica la ejecucion del plan priorizado que se disefid para entregar el
trabajo programado, siguiendo las condiciones de aceptacion establecidas por el
gerente del proyecto. Se asegura que todo el aprendizaje adquirido en cada punto
de aceleracion se aplique en los siguientes para mejorar tanto el proceso de entrega

de los paquetes de trabajo como la calidad de los mismos.
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Gréfico 28 Secuencia de desarrollo del plan priorizado

Ejecucion de los puntos de aceleracion

€ PLAN PRIORIZADO >

Fuente: elaboracion propia

3.1.5.1 Elementos y herramientas principales

En este paso, las reuniones son el nucleo central. Estas reuniones facilitaran el
seguimiento de la ejecucion de las tareas con los actores clave y permitirdn

capitalizar el conocimiento adquirido en el proceso para su inclusion continua.
Existen tres categorias distintas de reuniones recomendadas:

_Revision del punto de aceleracion: Al concluir cada punto de aceleracién, se
revisaran las tareas programadas para entrega. El gerente del proyecto las aceptara

o rechazara segun los criterios establecidos en la fase de priorizacion de las tareas.

_Retrospectiva: Tras la revision de los entregables del punto de aceleracion, esta
reunion se centrara en analizar el rendimiento del punto de aceleracion, con énfasis
en el proceso que el equipo utilizo para llevar a cabo las tareas. Durante la reunién,
se identificaran las mejores practicas, las posibles mejoras en el proceso, es decir,
lo que el equipo debe implementar en el proximo punto de aceleraciéon para mejorar
su rendimiento, y los problemas u obstaculos que surgieron o lo que el equipo debe

evitar hacer.

_Reunién intermedia del punto de aceleracion: A mitad del punto de aceleracién, y
si el equipo lo considera apropiado, se llevara a cabo una reunion breve con el
objetivo de identificar posibles desafios y cuellos de botella para lograr las tareas
planificadas.
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En este paso, se utilizaran dos herramientas esenciales en el dia a dia: el Plan

Priorizado y el Tablero Kanban.

El Plan Priorizado incluye los paquetes de trabajo que se llevaran a cabo durante
los préximos tres meses, distribuidos en cada punto de aceleracion, con los
responsables autoasignados de cada tarea. Este plan esta visible y accesible para

todos los miembros del equipo.

El Tablero Kanban es la herramienta que se utilizara para la implementacién del
plan. Consiste en cuatro columnas: 1) la primera columna contiene las tareas
pendientes; 2) la segunda columna contiene las tareas en proceso, es decir, las
tareas que se estan implementando actualmente; 3) la tercera columna contiene las
tareas en verificacion/aceptacion, es decir, las tareas que se han completado pero
aun no han sido validadas por el propietario del producto, y finalmente, 4) la cuarta
columna contiene las tareas completadas, es decir, las tareas que se han
desarrollado y han sido aprobadas porque cumplen con los criterios establecidos en
la fase de priorizacion de las tareas. En cada una de las columnas, se colocaran los
paquetes de trabajo segun la fase de ejecucion en la que se encuentren a lo largo

del punto de aceleracion.

3.1.5.2 Como se realizay quién lo lleva a cabo

Se sugiere que la implementacion del plan priorizado comience el mismo dia o al
dia siguiente de la finalizacion de los primeros cuatro pasos de la metodologia. Este
enfoque se centrard en el primer punto de aceleracién, donde todas las tareas
contenidas en el paquete se colocaran en la primera columna, o columna de tareas
pendientes, del tablero Kanban. Este tablero facilitara el seguimiento visual y
transparente de las tareas durante el proceso de produccién en el punto de

aceleracion.

El tablero Kanban puede ser virtual, utilizando alguna aplicaciéon de trabajo
colaborativo de acceso universal para todo el equipo. Por ejemplo, se pueden

emplear hojas de calculo compartidas personalizadas o tableros web colaborativos.
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Lo esencial es que sea de acceso universal para los participantes del proyecto, es
decir, facil de usar, accesible desde cualquier lugar y con informacion en tiempo

real.

Al comienzo del punto de aceleracion, todas las tareas se ubicaran en la primera
columna del tablero y el resto de las columnas estaran vacias, tal como se muestra

en el ejemplo a continuacion:

Gréfico 29 Tablero Kanban, inicio de punto de aceleracion

POR HACER EN PROCESO EN VERIFICACION TERMINADO
y r
y 4
y 4
FLUJO DE VALOR
y r

Fuente elaboracion propia

A medida que el punto de aceleraciéon avanza y los dias pasan, el proceso de
ejecucion de las tareas también progresa. Cada miembro del equipo movera las
tareas para las que es responsable en el tablero. Cuando comienza la ejecucion de
un paquete de trabajo, se coloca en la columna “en proceso”. Es habitual que un
mismo miembro del equipo tenga varias tareas en proceso que avanzan en paralelo
y, por lo tanto, estaran en la columna “en proceso”. Es importante recordar que el
equipo es quien decide cdmo y en qué orden se llevaran a cabo las tareas definidas

en cada punto de aceleracion.

Una vez que la persona responsable haya terminado cada tarea, esta entrara en el
proceso de verificacion o aceptacion y, por lo tanto, la movera a la tercera columna.

Alli permanecera hasta que el gerente del proyecto apruebe las entregas de acuerdo
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con los criterios de aceptacion establecidos en la fase de priorizacién de las tareas.
Esto se hara durante la reunion de revision del punto de aceleracion. Una vez que
el gerente del proyecto dé su aprobacién, pasaran a la ultima columna de tareas
completadas. De esta manera, el equipo podra visualizar de forma sencilla como

fluyen las tareas.

Gréfico 30 Tablero Kanban, proceso del punto de aceleracién

POR HACER EN PROCESO EN VERIFICACION TERMINADO
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Fuente elaboracién propia

al concluir cada punto de aceleracion, se espera que las tres primeras columnas
estén vacias y que todas las tareas que se colocaron en la primera columna el
primer dia se encuentren en la Ultima columna, es decir, en la columna de tareas
completadas. Esto indicaria que todas las tareas programadas para ese punto de

aceleracion se han ejecutado y aprobado satisfactoriamente.
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Gréfico 31 Tablero Kanban, finalizacion del punto de aceleracion

POR HACER EN PROCESO EN VERIFICACION TERMINADO
v | 4
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Fuente elaboracion propia

Asi es, dos semanas después del inicio, al concluir el punto de aceleracion, se
sugiere la realizacion de dos reuniones fundamentales de manera consecutiva.
Estas reuniones son esenciales para evaluar el progreso del proyecto, identificar

areas de mejora y planificar los proximos pasos.

3.1.5.3 Reunidn de revision del punto de aceleracion

Se recomienda que la reunién sea organizada por el oficial técnico del proyecto, con
la participacion del equipo y el gerente del proyecto. El propdsito es revisar las
tareas programadas en el punto de aceleracion. Recordemos que todas las tareas
comenzaron en la columna “por hacer” y en esta reunion, todas deberian estar en

la columna “en verificacion”.

El equipo presentara las tareas realizadas al gerente del proyecto, quien verificara
si cumplen con los criterios de aceptacion establecidos durante la priorizacion. Si se
cumplen estos criterios, el gerente del proyecto los aprobara y el miembro del equipo
que los tenia asignados los movera a la ultima columna: “completados”. Si alguna
entrega no cumple con los criterios, se considerara como trabajo rechazado y se

volvera a colocar en la lista de trabajos priorizados para su consideracion en los
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siguientes puntos de aceleracion. Antes de iniciar el siguiente punto de aceleracion,
pero después de las reuniones, el equipo identificara conjuntamente las razones por
las que no se logré cumplir con los criterios de aceptacion y se incorporara ese
aprendizaje al proceso. Luego, se revisaran nuevamente los cuatro pasos previos a
la implementacion de los trabajos rechazados: verificar si tienen el desglose
adecuado, definir su priorizacion en la lista de trabajos priorizados, programarlo en
el plan priorizado y realizar el proceso de auto asignaciéon de la responsabilidad de

la ejecucion.

En ocasiones, el trabajo no se ha completado en su totalidad debido a la falta de
tiempo, recursos o algun imprevisto y, por lo tanto, sigue en la columna “en proceso”;
sin embargo, la parte finalizada del trabajo cumple con los criterios establecidos. En
estos casos, también se revisaran nuevamente los cuatro pasos de la metodologia
para ver si es necesario descomponerlo en paquetes de trabajo mas pequefos,

identificando qué partes del trabajo ya se completaron.

3.1.5.4 Reunién de retrospectiva

Una vez concluida la reunién de revision del punto de aceleracion, se recomienda
dar inicio a esta reunion, centrada en el proceso llevado a cabo para lograr los
paquetes de trabajo programados en el punto de aceleraciéon. Esta reunion seréa
convocada y facilitada por el oficial técnico del proyecto, y contara con la
participacion de los miembros del equipo. Se sugiere responder a las siguientes

preguntas en esta reunion:

¢,Cudles fueron las mejores practicas de este punto de aceleracion? El equipo

reflexionara sobre lo que funciono bien y qué practicas deben mantenerse.

¢,Como se puede mejorar el proceso? De manera conjunta, se identificaran las

mejoras que se pueden incorporar al proceso para aumentar su eficiencia.
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¢, Cuales fueron los problemas y obstaculos? En este punto, se identificaran los
desafios que surgieron y el equipo llegara a un consenso sobre qué practicas deben

eliminarse.

Basdndose en estas tres preguntas, se debe hacer un resumen y se llegara a un
consenso sobre las mejores practicas utilizadas en el punto de aceleracion.
Ademas, se identificaran mejoras para el proceso de realizacién de los trabajos. El
oficial técnico del proyecto tomaré nota de los problemas y obstaculos identificados
por los miembros del equipo para resolverlos. Si no puede resolverlos por si mismo,
los elevara al oficial técnico del proyecto general (si existe esta figura en el
proyecto). Si aun asi no se resuelven, el oficial técnico del proyecto general debera

elevar los problemas al gerente del proyecto.

Al cerrar las dos reuniones, comenzara automaticamente el siguiente punto de
aceleracion. Para empezar, se revisaran todos los trabajos que fueron rechazados
0 quedaron pendientes. Luego, se llevardn a cabo los cuatro pasos de la
metodologia para incluirlos en el siguiente punto de aceleracién, en el que se
repetird todo el ciclo descrito utilizando un tablero Kanban y las reuniones
mencionadas. Este proceso sera iterativo y se repetira hasta el sexto y dltimo punto
de aceleracion. Al finalizar este, ademas de la reunion de revision del punto de
aceleracion y la reunion de retrospectiva, se debera programar el siguiente plan de
implementacion. Esto implicara repetir los cinco pasos descritos para la metodologia

durante los siguientes tres meses.
3.1.5.5 Resultado obtenido

El resultado de este paso comprende las tareas realizadas conforme a los criterios
de aceptacion establecidos. Ademas, se anticipa un equipo motivado, donde cada
miembro se siente complacido con el trabajo realizado. Un resultado significativo
adicional es el aprendizaje obtenido para mejorar el procedimiento en el siguiente

plan.
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3.1.5.6 Consejos y buenas practicas

Algunos consejos y buenas practicas para este paso son los siguientes:

_Visibilidad del tablero Kanban: Es esencial que el tablero Kanban sea visible para
todo el equipo, permitiendo asi que sus miembros puedan ofrecer y recibir ayuda

mutuamente y que el proceso de implementacion sea transparente.

_Reunion intermedia: Se sugiere llevar a cabo una reunion intermedia de corta
duracion (aproximadamente quince minutos). Esta reunion deberia realizarse
exactamente una semana después de iniciar cada punto de aceleracion y se

acordara al inicio de la implementacion del Plan.

_Duracién de las reuniones: Es crucial que las reuniones sean breves y que se
respeten los tiempos establecidos, ya que el objetivo es centrarse en el trabajo para
alcanzar el objetivo. No se deberian realizar mas reuniones de seguimiento o
planificacion que las mencionadas para que el equipo pueda centrarse en la

obtencion de los resultados del proyecto.

3.2 Comentarios finales de la metodologia propuesta

Esta propuesta metodoldgica se basa en un analisis bibliografico exhaustivo que
engloba tanto la metodologia tradicional de gestion de proyectos de desarrollo como
la literatura contemporanea sobre gestion agil de proyectos. Con una vision
innovadora, la propuesta tiene como objetivo principal optimizar la gestion de
proyectos de desarrollo e impacto social, y colmar un vacio en la literatura existente.
Su propoésito esencial es proporcionar un apoyo a las organizaciones y equipos de
proyectos, permitiéndoles adaptarse de manera eficiente a las fluctuaciones del
entorno. Se cree que esto puede lograrse siguiendo una serie de pasos estratégicos
gue ponen un énfasis particular en las personas por encima de los procesos, y en
la entrega de valor constante disefiada para producir resultados rapidos y de alta

calidad.
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CONCLUSIONES

El capitulo del marco tedrico ofrece una vision global del avance metodoldgico en la
gestion de proyectos. Se destaca la evolucidon de la gestion de proyectos hasta la
actualidad, proporcionando un panorama detallado de los cambios y desarrollos en
este campo. Ademas, el capitulo presenta una metodologia clara para la gestién de
proyectos estandarizada, especificamente para proyectos de desarrollo e impacto

social.

Los informes actuales ponen de manifiesto una disminucion notable en los fondos
destinados a los proyectos de desarrollo en América Latina. Este fenomeno, junto a
la incertidumbre sobre la posible consecucién de los objetivos de desarrollo
sostenible para 2030, ha llevado a las entidades de financiamiento bilateral a ser
mas rigurosas y meticulosas en cuanto a los resultados de los proyectos de
desarrollo. No obstante, si los proyectos arrojan resultados positivos en tiempo y
materia, las posibilidades de obtener nuevo financiamiento a corto y mediano plazo
mejoran, aunque este tipo de financiamiento es cada vez mas limitado. En este
contexto, la calidad de los proyectos se convierte en un factor crucial para el
aseguramiento de posibles fondos externos que mediante proyectos puedan

contribuir al desarrollo socioecondémico de los paises receptores.

El capitulo de diagndstico nos ofrece un analisis técnico profundo de los resultados
de tres proyectos de diferentes tamafios, todos ellos gestionados en situaciones de
alta incertidumbre. Este andlisis puso de manifiesto una serie de fallas a nivel
sistémico. Entre estos, se destacan deficiencias en la aplicacion de herramientas de
gestion tradicional, tomas de decision tardia, carencias significativas en el disefio
de los proyectos y una gestion de riesgos que necesitaba de mayor rigurosidad.
Para progresar en los resultados y remontar el retraso los equipos recurrieron a
procesos de aceleracion de caracter empirico. Aunque fruto de esto la mayoria de
los proyectos lograron avances importantes en la consecucion de sus obijetivos,
todos experimentaron extensiones de tiempo sin coste adicional, ademas estos

procesos de aceleracion generaron un desgaste considerable a los equipos
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encargados de la gestidon e implementacion de los proyectos. En resumen, este
capitulo proporciona una vision clara de los desafios que se enfrenta y las areas de
mejora en la gestidon de proyectos de desarrollo e impacto social, en contextos

cambiantes.

El capitulo de propuesta se desarrollo en respuesta a las dificultades evidentes en
la gestion de proyectos de desarrollo e impacto social, que se manifestaban en
ciclos de retrasos y alta rotacién de personal. Esta propuesta ofrece herramientas
adaptables y claras para identificar areas que requieren atencion en la gestion de
proyectos. Ademas, la propuesta de gestion hibrida proporciona directrices para la
incorporacion de puntos de aceleracion en una gestion de proyectos tradicional.
Esto permite a los equipos de proyectos mejorar su rendimiento y adaptabilidad en

situaciones de alta incertidumbre.

RECOMENDACION

El capitulo de propuesta subraya que las metodologias propuestas no son
herramientas fijas, sino que requieren adaptaciéon a las condiciones y reglas
especificas de cada organizacion que gestiona proyectos. Se alienta a las
instituciones que realizan esta labor a enfocar sus esfuerzos en crear las mejores
condiciones laborales para las personas que llevan a cabo la ejecucion de los
proyectos. Los procesos deben ser disefiados con el objetivo de mejorar el trabajo
de las personas, en lugar de centrarse exclusivamente en los procesos como tal. La
evidencia sugiere que las personas son el motor que impulsa el valor de los
proyectos. Por lo tanto, es esencial que las organizaciones se adapten para
satisfacer de manera proactiva las necesidades de administracion de los proyectos,

ya que estos constituyen el centro de su labor.
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ANEXO 1

Diagramacién de la propuesta metodolégica de gestidn hibrida en proyectos de
desarrollo e impacto social




Ciclo de gestidn tradicional (tipo cascada) en proyectos de desarrollo

INICIO )

EDT

WBS

PLANIFICACION )

@ Obistivos (____IMPLEMENTACION PROGRAMATICA )
Plan de 7 Objetivos o
implementacion i
afio 1 "'.‘."‘ Objetivos o

‘@ Objetivos G

Objetivos

: )
Objetivos o
Objetivos [ )

Plan de
implementacion
afio 2

Obijetivos




En el marco de la gestion tradicional, la aplicacion metodolégica de gestion hibrida

INICIO

La Estructura Desglosada de Trabajo (EDT)
es una herramienta fundamental para EDT
definir el alcance total del proyecto.
Constituye el punto de partida en el disefio
de esta metodologia. En esta etapa, se
priorizan los paquetes de trabajo que se WBS %(_ ___________________

ejecutaran mediante procesos agiles. El

objetivo es desarrollar la EDT si el proyecto , Objetivos
esta en su fase inicial o ajustarla si ya ha ( ,

comenzado. Es crucial mantener una 0 _________________ Objetivos
actualizacion constante de la EDT,

realizando las modificaciones necesarias
durante la implementacion.

PLANIFICACION )

Obijetivos

Objetivos

Objetivos

Objetivos

Objetivos

Objetivos

Donde:
son puntos de
. 7 Objetivos
aceleracion que

Objetivos

corresponden a planes
agiles priorizados, en la
implementacion.

s son
cortes para realizar el

diagndstico del curso de
accion.

Objetivos

Objetivos




Adaptacion metodologica del indide de probabilidad de éxito en los proyectos de desarrollo

El IPE (indice de Probabilidad de Exito) es un nimero en el rango de 0 - 100, el cual se asigna a un proyecto usando
un esquema de calificacidon, en este caso se realiza la adpatacién de los grupos de procesos en funcién al ciclo de
gestion de los proyectos de desarrollo aqui. El IPE puede adecuarse para ser calculado en diferentes formas, con
base en las necesidades de la organizacién. La calificacion maxima es 100 y el total del proyecto se determina con

base en las calificaciones individuales de los grupos de proceso.

Panel de control

Grupo

En el desglose de cada grupo de procesos, a
posterior se definiran preguntas de relevancia,
que determinen la correcta gestion de cada
ciclo en el proyecto y se asignaran un peso
especifico a cada pregunta.

No. Calificacién Total
de Procesos
1 INICIACION 20 20,0
2 PLANEACION 30 30,0
3 EJECUCION 20 20,0
4 MONITOREO Y CONTROL 20 20,0
5 CIERRE 10 10,0

100

100%

Las evaluaciones en torno al IPE sugieren que el porcentaje de 60 es un
umbral importante. Aunque inicialmente los proyectos pueden no obtener
mas de un 60%, lo que indica que hay mas trabajo por hacer en términos de
definicion del alcance del proyecto y planificacion, un proyecto deberia
superar rapidamente el 60% durante el ciclo de implementacién vy
mantenerse por encima de este nivel.




PLANEACION

INICIACION
No. Preguntas Peso Si/No? | Puntuacion
1 ¢Es claro el alcance del proyecto? 20 Si 20
2 ¢Relaciona los interesados? 20 Si 20
¢Relaciona los roles y responsabilidades o
3 hay algun documento donde este tema 5 Si 5
esté especificado?
¢Relaciona las metas y los objetivos del
4 proyecto, de manera clara, medible y son 10 Si 10
estos factibles de alcanzar?
6 ¢Relaciona las expectativas del proyecto? 5 Si 5
7 ¢Relaciona los Factores Criticos de Exito? 10 Si 10
¢Relaciona o hace referencia a algun
9 documento con los requerimientos de 5 Si 5
calidad?
(ElL Project Charter (Acta de constitucion
del proyecto) incluye los tiempos de .
10 respuesta a cambios por parte del 20 Si 20
financiador?
¢EL Project Charter (Acta de constitucion
11 del proyecto) incluye estrategias para los 5 Si 5
riesgos?
Puntuacion maxima 100
Puntuacion obtenida 100
% obtenido con respecto al maximo 100%
Puntuacion obtenida en iniciacion (acorde
calificacion relacionada en el panel de 20,0

control)

No. Preguntas Peso | Si/No? |Puntuacion
Plan del Proyecto
1 ¢Esta disponible un plan de trabajo detallado del proyecto? 10 Si 10
2 ¢El plan de trabajo, ha sido desglosado en paquetes de trabajo 5 Sj 5
incluyendo los planes de los diferentes equipos? I
3 ¢Se han estimado las duraciones de las actividades? 10 Si 10
4 ¢Todas las actividades tienen un responsable asignado? 5 Si 5
¢Todas las actividades tienen secuencia logica y poseen .
5 predecesora? 10 Si 10
6 ¢Se establecio la linea base del proyecto? 20 Si 20
7 ¢Se establecio la ruta critica del proyecto? 20 Si 20
Riesgos
8 ¢Hay definido un Plan de Riesgos del proyecto? 5 Si 5
Comunicaciones
12 ¢Se ha definido un Plan de Comunicaciones para el proyecto? 10 Si 10
¢Las responsabilidades de las comunicaciones del proyecto .
13 , o : 5 Si 5
estan claramente definidas y entendidas?
Puntuacion maxima 100
Puntuacion obtenida 100
% obtenido con respecto al maximo 100%
Puntuacion obtenida en planeacion (acorde calificacion 30.0

relacionada en panel de control)




MONITOREO Y CONTROL

EJECUCION
No. Preguntas Peso | Si/No? | Puntuacion
Acta de constitucion
1 ¢Se revisa y actualiza el acta de constitucion del proyecto cuando es necesario? 10 Si 10
Plan de Trabajo

2 El plan de trabajo del proyecto, ¢se actualiza regularmente? 20 Si 20
¢Han sido identificados en el Plan de Trabajo, los principales hitos asociados a los .

3 20 Si 20
entregables del proyecto?
¢Se actualiza la linea base del proyecto para tener en cuenta los requerimientos de .

4 . . . . 10 Si 10
cambio aprobados (versiones consideran avances anteriores)?

Riesgos

¢Han sido identificado, han tenido seguimiento y han sido reportados los riesgos del .

5 20 Si 20
proyecto?
¢Se ha llevado a cabo una estrategia de implementacion de los Planes de Respuesta al .

6 . 10 Si 10
Riesgo?

7 ¢Se le hace seguimiento al registro de riesgos y a la documentacion asociada? 10 Si 10
Puntuacion maxima 100
Puntuacion obtenida 100
% obtenido con respecto al maximo 100%
Puntuacion obtenida en ejecucion (acorde calificacion 20.0

relacionada en el panel de control)

No. Preguntas Peso |[Si/No? |Puntuacion
Plan de Trabajo

1 ¢Esta cumpliendo el proyecto con las metas planificadas hasta el 10 Si 10
momento?

2 ¢Esta cumpliendo el proyecto con las fechas planeadas? 20 Si 20

3 ¢Se podra ejecutar el proyecto dentro del presupuesto? 20 Si 20

Calidad

¢Cumplen los entregables del periodo con las expectativas y .

4 . . 14 Si 14
estandares de calidad?

5 iSe t|gne toda la documentacion requerida, debidamente 10 Si 10
actualizada?

Riesgos

¢Se monitorea continuamente el estado del Plan de Respuesta al .

6 ) . . . 15 Si 15
Riesgo y se toman medidas correctivas cuando son necesarias?

7 ¢Se monitorean los problemas del proyecto? 11 Si 11
Puntuacion maxima 100
Puntuacion obtenida 100
% obtenido con respecto al maximo 100%

Puntuacion obtenida en ejecucion (acorde calificacion relacionada en el

panel de control)

20,0




CIERRE

No. Preguntas Peso Si/No? Puntuacion

Se tiene clara la idea de alto nivel para el

1 ° ! verp 10 i 10
cierre?
Se ha disenado la estrategia de

2 a o 9 25 i 25
sostenibilidad o desenganche?
Se tiene claro los recursos para los cierres

3 P 20 i 20
contractuales?

ti laro | t f i

4 Se tiene c.a,ro 0s prc?cesos de transferencia 20 Si 20
y/o donacion de activos?

5 Se tle.ne.una nocion de los objetivos del 10 Si 10
estudio final?
Se tiene clara la estrategia de

6 desenganche de las acciones con relacion 15 Si 15
al sector publico?
Puntuacion maxima 100
Puntuacion obtenida 100
% obtenido con respecto al maximo 100%
Puntuacion obtenida en iniciacion (acorde calificacion 10.0

relacionada al panel de control)




Segun la ponderacion

Adaptacion metodologica del chequeo de la salud para proyectos de desarrollo

del riesgo/salud, a
menor ponderacion

Dimensiones  estratégicas
consideradas en el analisis
necesario para un exitoso
gerenciamiento de
proyectos de desarrollo.

Nombre del Proyecto: ABC

Gerente de
Proyecto: Luis

Calificacion del chequeo del Riesgo/Salud 10,00 Riesgo Bajo

Riesgos Individuales
(Calificaciones de -2 a +2)

Plan del Proyecto 2,00
Recursos 2,00
Ownership (Apoyo de la entidad
torcandion, s decisiones que o toran | 200 Cuidado
en el proyecto)
Monitoreo y Evaluacion 2,00
Experticia 2,00
Especificaciones claras 2,00
Apoyo de la Alta Gerencia 2,00
Se desarrolla un sistema de
Reglas de -~ preguntas con calificacion
calificacion numeérica. Para cada una de las
Muy en desacuerdo o No sé -4 dimensiones de F
En desacuerdo 2 > herramienta, existen una serie
Neutral 0 de afirmaciones a las que se
o acuerdo ) asigna un valor, que varia
Muy G acuordo ) D gntre -4. y 4, con valores
intermedios de -2, 0y 2.

mayor sera el riesgo,
segun esta escala si la
calificacion marca
"imposible” sera muy
dificil el rescate del
proyecto

Riesgo Total del Chequeo de Salud

-14 a -7 Imposible

-6 a 0 Alto Riesgo

1a ¥ Riesgo Medio

8 a 14 Riesgo bajo

Se tendra alertas en cada
dimensidon, si se detecta
varios problemas.




Plan del Proyecto Puntuacion Recursos Puntuacion
Hay un plan detallado para la terminacion del proyecto (que incluye el cronograma, la ruta critica, los costos, los hitos, .. )
y p . P proy g y 9 4 Hay suficiente personal para terminar el proyecto 4
los requisitos de personal, etc.)
Hay un presupuesto detallado para el proyecto 4 Esta disponible la tecnologia apropiada a través del ciclo de vida del proyecto 4
Las necesidades de personal clave (quiénes, cuando) estan claras y se especifican en el plan del proyecto 4 La tecnologia que se utilizara para apoyar el proyecto funciona adecuadamente y esta completamente soportada 4
Sabemos qué actividades tienen holgura o recursos que se pueden utilizar en otras areas durante una emergencia 4 Las tareas especificas del proyecto se gestionan bien 4
Hay planes de contingencia para el caso en que el proyecto esté atrasado en el cronograma o por encima de
y P ¢ P a proy ¢ P 4 Los miembros del equipo de proyecto tienen claro su rol 4
presupuesto
Ownership (Apoyo de la entidad canalizadora de financiamiento e Interesados a las decisiones que se toman en . . . .
Puntuacion Monitoreo y Evaluacion Puntuacion
el proyecto)
A los interesados se les dio la oportunidad de proporcionar informacion temprano en el proyecto -4 La Linea de base fue finalizada antes del inicio de la implementacion del poyecto? 4
Los interesados aceptan la autonomia de las acciones del proyecto -4 El sistema de recopilacion de indicadores esta concluida? 4
Las condiciones de los entregables han sido convenidos con el patrocinador del proyecto -4 El equipo tiene completa claridad para llenado y/o cargado de data de indicadores? 4
Los interesados comprenden las limitaciones del proyecto (p.e., qué no va a hacer el proyecto) -4 Se esta revisando continuamente las fuentes de verificacion de los indicadores? 4
Los interesados entienden cuales de sus requerimientos estan incluidos en el proyecto -4 Se han actualizado los cambios, si lo hubo en el marco de medicion de rendimiento? 4
Experticia Puntuacion Especificaciones claras Puntuacion
Todos los miembros del equipo de proyecto poseen los niveles apropiados de experticia 4 Los objetivos del proyecto estan claros para todos los interesados y para los miembros del equipo de proyecto 4
Los usuarios del proyecto lo entienden y son capaces de implementarlo cuando se los entreguen 4 Las metas del proyecto estan en linea con las metas corporativas y con los estandares corporativos 4
El equipo de proyecto entiende como va a ser evaluado su desempeno 4 Esta el gerente del proyecto convencido de las posibilidades de éxito de este proyecto 4
Se han escrito, han sido entendidas y se han convenido las responsabilidades para los miembros del equipo 4 Hay una documentacion adecuada de los requerimientos del proyecto y de las necesidades de desempeno 4
de proyecto operacional
Se ha definido un entrenamiento adecuado (y el tiempo para el mismo) dentro del alcance y con base en el . . )
by pop ) y 4 Se ha hecho una presentacion adecuada de las metas y de los objetivos del proyecto a los interesados 4
cronograma del proyecto
Apoyo de la Alta Gerencia Puntuacion
El patrocinador del proyecto comparte la responsabilidad con el equipo de proyecto para asegurar el éxito 4
del proyecto
La Alta Gerencia respondera rapidamente a la solicitud de recursos adicionales, si se presenta la necesidad 4
Se han convenido los términos de referencia, los niveles de autoridad y de responsabilidad para el proyecto 4
El gerente de proyecto tiene total confianza en que puede acudir por ayuda a la Alta Gerencia cuando lo 4
considere necesario
El patrocinador del proyecto esta comprometido completamente con el éxito del proyecto 4




APORTE ILUSTRATIVO DEL CHEQUEO DE LA SALUD EN PROYECTOS DE DESARROLLO

A poyo de la A lta Gerencia

Especficaciones claras

Plan del P royecto

Orwnership (A o de laentidad

canalizadera del financiamiento e
Inte res ados a lag decisiones que
se toman e;el proyecto)

/

\\~ 7

Experticia onitores ¥ EValacidn

Esta grafica ilustrativa
forma parte de |la
herramienta empleada vy
ejemplifica visualmente los
serios  problemas que
podrian surgir en el campo
de la autonomia
(ownership) en este
ejemplo de aplicacion
dentro de un proyecto.




Sintesis de la propuesta metodoldgica del diagnosico continuo al curso de accion en
proyectos de desarrollo, en base al IPE y al chequeo de la salud de los proyectos.

Plan de
proyecto

Apoyo de la
alta gerencis

pecificacione

onitoreo
evaluacion

Cada CORTE ilustrado en la segunda
lamina del anexo, corresponde a un
periodo de tiempo especifico. En estos
momentos, se puede realizar un analisis
detallado para determinar el diagndstico
del curso de accion del proyecto. Esta
informacién es valiosa y util para tomar
decisiones oportunas ante cualquier
desviacion  identificada 'y  cualquier
alteracién al umbral del IPE.




Propuesta de funciones, basado en un organigrama, en la metodologia de gestion hibrida

< GERENTE DE PROYECTO >

(' PARTE INTERESADA ) <: ‘ {' C *
Z
,'<OFICIAL TECNICO DE PROYECTO GENERAL>K
7 N

7 N

ENTIDAD CANALIZADORA
DEL FINANCIAMIENTO

4 N\

/

Considerando un organigrama tradicional en
proyectos de desarrollo, la grafica ilustra como
se dara la interaccion del punto de
aceleracion. Este punto se centrara
principalmente en el equipo tactico, con el
objetivo de asegurar que los entregables vy
beneficios de este proceso agil lleguen tanto al
equipo operativo como al gerencial.

4

OFICIAL TECNICO DE PROYECTO <OFICIAL TECNICO DE PROYECTO>

<TECNICO OPERATIVO> <TECNICO OPERATIVO> <TECNICO OPERATIVO> <TECNICO OPERATIVO>
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Aplicacion practica de la metodologia de gestion agil en proyectos de desarrollo

paso 1 Evaluacion de los componentes existentes de
programacion del proyecto

IMPUT

e Plan de
proyecto
(PEP,POA)

o EDT

J

La metodologia de ciclos de implementacion
agil comienza con el desarrollo o ajuste de la
estructura desglosada de trabajo del proyecto.
Esto permite establecer con precision el
alcance total del proyecto, y como resultado,
se obtiene una EDT (Estructura de Desglose
del Trabajo) mejorada.

iy

Y e

Entidad canalizadora

Equipo

Partes interesadas

Gerente del proyecto

——

e Reuniones
e (Criterio de
expertos

L J

OUTPUT

)

e EDT
realizada/
mejorada

. J

WBS



Paso 2 Eleccion de las operaciones priorizadas

! IMPUT I

e EDT
e Cronograma
* Presupuesto

\ J

En este paso, es fundamental que el equipo
defina las operaciones prioritarias. Estas
pueden considerarse parte de la ruta critica o
tener un presupuesto considerable. El
producto resultante serd un plan va
priorizado, con un tiempo de implementacion
de 3 meses.

WBS

0‘ !0 ’0
2

Equipo

Oficiales Técnicos

Gerente del proyecto
i )

e Reuniones
e (Criterio de
expertos
\_ J

OUTPUT

e Paquetes

de trabajo

priorizados
para 3
meses


https://www.plandemejora.com/ruta-critica-ejercicios-resueltos/
https://www.plandemejora.com/ruta-critica-ejercicios-resueltos/
https://www.plandemejora.com/ruta-critica-ejercicios-resueltos/
https://www.plandemejora.com/ruta-critica-ejercicios-resueltos/

e Paquetesde
trabajo
priorizados
distribuido 2
semanas C/U

Cada punto de aceleraciéon debe

Paso 3 Desarrollo del plan priorizado tener 2 semanas de duracion,

Equipo / Oficiales Técnicos
Gerente del proyecto

Reuniones
Descomposicion
Estimacion

conformando el plan de 3 meses

00000

=

OUTPUT L

Punto de aceleracion
¢ Plan
priorizado
para 3 meses

J

analdgica/paramdtric

En esta etapa, se listaran y distribuiran todas

las tareas priorizadas que se llevaran a cabo Son  periodos de tiempo
, Vo de duracién fi
durante los 3 meses. Este paso actuara como consecutivos de duracion fija que
, . llamaremos Punto de
un control de calidad de las etapas anteriores, aceleracion” se recomienda 2
especialmente en lo que respecta al detalle semanas

del desglose de las actividades, teniendo en
cuenta que las tareas deben completarse
dentro de un Punto de Aceleracion.




Paso 4 Consignacion participativa de
actividades

i Ay

np

En este paso, cada miembro del equipo
debera autoasignarse tareas, colocando su
nombre junto al trabajo seleccionado para
que sea visible para todos dentro del plan.
Autoasignarse una tarea no implica que se
vaya a realizar de manera individual, ni que la
persona que se la asignd tenga que
ejecutarla directamente, significa que quien
se asigno el trabajo, se encargara de que se
complete antes de que termine el punto de
aceleracion.




IMPUT

Priorizado

o me
moe

Equipo

@ = (@
\é]%ad

\ T

Paso 5 implementacion del Plan Priorizado

e
~
E
S
-
5
2
2

2
4l":53/

Oficiales Técnicos

Contratistas

Reuniones
Criterio de
expertos
Comunicacio

OUTPUT

Entregables
del punto dgf
aceleracion

‘

El plan priorizado comienza el mismo dia o al dia
siguiente de la finalizacion de los primeros cuatro
pasos de la metodologia. Este enfoque se centrara
en el primer punto de aceleracion, donde todas las
tareas contenidas en el paquete se colocaran en la
primera columna, o columna de tareas pendientes,
del tablero Kanban. Este tablero facilitara el
seguimiento visual y transparente de las tareas
durante el proceso de produccion en el punto de
aceleracion.
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Reunion de revision del punto de aceleracion

IMPUT

e Entregables
del punto de
aceleracion

(@
Ly 7

Equipo Oficiales-Técnicos

Gerente del proyecto

Inspeccion
Reuniones
Criterio de
expertos

OUTPUT

Entregables
del punto de
aceleracion

aprobados.
Entregables
rechazados

En este paso, el equipo presentara las tareas realizadas al
gerente del proyecto. El gerente verificara si cumplen con
los criterios de aceptacion establecidos durante la
priorizacion. Si se cumplen, el gerente las aprobara y el
miembro del equipo asignado las movera a la columna
“Completados”. Si alguna entrega no cumple con los
criterios, se considerara como trabajo rechazado y se
volvera a colocar en la lista de trabajos priorizados para su
consideracion en los siguientes puntos de aceleracion.
Antes de iniciar el siguiente punto de aceleracion, pero
después de las reuniones, el equipo identificara
conjuntamente las razones por las que no se logro
cumplir con los criterios de aceptacion y se incorporara
ese aprendizaje al proceso




Reunion de retrospectiva
En este punto, se busca llegar a un consenso sobre las

W mejores practicas utilizadas durante el punto de
\\Q Q\\ aceleracion. Ademas, se identifican mejoras para el
. & 6?"’ proceso de ejecucion de los trabajos. El oficial técnico del
— . \)\’@ proyecto registra los problemas y obstaculos senalados
K\ . : .
aé\,‘ por los miembros del equipo para resolverlos. Si no
X L
| OUTPUT e‘e‘* puede resolverlos por si mismo, los eleva al gerente del
[« Resultado s ecciones ) ,\se,é proyecto. Si aun asi el problema persiste en algun punto
je' punto S~ ~——=F aprendidas S de la implementacion, el gerente debe llevarlo a la
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Paso 3 Desarrollo del plan priorizado
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