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Resumen Ejecutivo

El presente trabajo de investigacion propone una guia metodoldgica de administracion
de proyectos para las contrataciones llave en mano del Estado Boliviano. La idea de
investigacion nace a raiz de la incertidumbre en la sistematizacion de procesos que genera el
articulo 76 del Decreto Supremo 0181 con respecto a todo el proceso de contratacion, desde el
inicio hasta la finalizacion y recepcion del proyecto. Al mismo tiempo, que este tipo de
proyectos por naturaleza, llevan consigo un alto indice de riesgo por la particularidad y
complejidad de sus procesos; ademas de una responsabilidad explicita a la Maxima Autoridad
Ejecutiva de las entidades publicas que pretendan hacer uso de este tipo de contratacion, en caso

de fracaso del proyecto.

El trabajo de investigacion, segun su finalidad, responde a una investigacion aplicada,
ademas de constituirse en una investigacion transversal segun su alcance temporal. Como
métodos de investigacion se utilizaron: un analisis documental para la revision de Normativa y
documentos guias; el método analitico para la determinacién y evaluacion de las metodologias
de administracion de proyectos y del proceso de contratacion llave en mano; por altimo, se

utilizé el método sintético para la elaboracién del disefio de la guia metodoldgica propuesta.

Finalmente, se concreta, proponiendo una guia metodologica de administracion de
proyectos bajo los lineamientos de la PMBOK, aplicado a las contrataciones llave en mano en

el marco del articulo 76 del Decreto Supremo 0181.

PALABRAS CLAVE. - Decreto Supremo 0181; Guia metodoldgica; Llave en mano;

Proceso de contratacion; Gestion de proyectos.



INTRODUCION

1. Antecedentes

Las contrataciones Ilave en mano en Bolivia, se rigen por el Sistema de Administracion
de Bienes y Servicios (SABS), que a su vez son regulados por la Ley 1178 del 20 de julio de
1990. Donde se establece, en su articulo primero que, la Ley tiene la finalidad de “regular los
sistemas de administracion y de control de los recursos del Estado y su relacion con los sistemas

nacionales de planificacion e inversion publica”.

La contratacion Illave en mano esta definida, segun el articulo nimero 5, inciso i), del
Decreto Supremo 0181 del 28 de junio del 2009, como: “la contratacion mediante el cual una
proponente oferta una obra terminada, que contempla, el disefio, ejecucion de obra y la puesta
en marcha, referida a instalaciones, equipamiento, capacitacion, transferencia intelectual y

tecnoldgica”.

Las contrataciones llave en mano son utilizadas por lo general, para disminuir costos y
plazos de ejecucion, sin embargo, también son potencialmente riesgosos. Segun el Banco
Interamericano de Desarrollo, en su publicacién realizado del afio 2013, denominado - Ventajas
y riesgos de los contratos llave en mano, a través de un estudio de casos en paises de
Latinoamérica, concluye que “la modalidad de contratacion llave en mano representa riesgos de
importancia para el mandante que pueden aumentar significativamente los costos de las obras

en si y su supervision”.



En Bolivia, segun la Jerry Fletcher, presidente del Instituto de administracién de
proyectos 6 Project Management Institute 6 PMI por sus siglas en inglés, en una publicacion de
la revista Energy Press Bolivia del afio 2018, afirma que: “el 70% de los proyectos son un
fracaso, debido a no tener, objetivos bien planteados, la no utilizacion de estandares y no tener
personal calificado”. Asi mismo, segin la organizacién internacional Standish Group en un
estudio realizado a nivel mundial en un aproximado de 50.000 proyectos, en un periodo de 5
afios al 2015, concluye que solo 21% de los proyectos en el sector pablico son exitosos y 79%

son discutibles o un fracaso.

2. Justificacion

Contar con una guia metodologica de gestion de proyectos en las contrataciones del

Estado es importante, porque:

e Establece de un estdndar de comunicacién entre las entidades estatales contratantes y los

contratistas.

e Provee de conocimiento a todas las instituciones del Estado que no cuentan con recursos

suficientes para desarrollar investigacion y desarrollo.

e Promueve la transparencia y equidad entre los proponentes o concursantes en la etapa

de evaluacion, a traves de criterios con mayor enfoque objetivo.

Especificamente en las contrataciones llave en mano, sirve de herramienta en cuatro

etapas del proceso de contratacion.



e Ayudaa la unidad solicitante a establecer el precio referencial, en la etapa de cotizacion
y elaboracion del Documento Base de Contratacion (DBC), a través de la identificacion

de los costos por proceso en complementacion a los costos por items.

e En el proceso de evaluacion coadyuva a la comision a tener un criterio mas objetivo,
basandose en la calidad de informacion que provee la guia metodoldgica de gestion

proyectos de manera detallada.

e En el proceso de elaboracion de contratos, provee de informacién sustancial para la
identificacion de riesgos, lo cual permite que se pueda de manera oportuna evitar un

dafo irreversible al Estado.

e Sirve de instrumento referencial a los supervisores de obra para tomar decisiones tacticas

- operativas, en el proceso de seguimiento y control de los proyectos llave en mano.

3. Situacion Problémica

En la actualidad, Bolivia cuenta con dos instrumentos principales para las contrataciones
Ilave en mano, que son: las Normas Béasicas SABS y un DBC llave en mano, como modelo

referencial, este Gltimo, emitido por el ministerio de economia y finanzas publicas - MEFP.

Sin embargo, no cuenta con mayor informacion oficial que permita a las entidades
estatales y a las empresas contratistas gestionar de manera eficiente sus operaciones, los que se
ven obligados a disefiar y ejecutar los proyectos llave en mano de manera individual y bajo sus

propios criterios.



Los proyectos llave en mano por naturaleza tienen un grado de complejidad y
subjetividad en comparacion de otras modalidades de contratacion, y sin un marco referencial
metodoldgico que provea certidumbre, conjuntamente, dan paso a la ineficacia e ineficiencia de

los procesos de contratacion del Estado.

Ademas, es preciso sefialar que sin un marco metodoldgico de gestion de proyectos las
instituciones no cuentan con un documento referencial que provea de base para la supervision

de las obras.

También, es posible que remarcar que, sin guias metodologicas, las instituciones
publicas del Estado son propensas a observaciones, cuestionamientos y susceptibles de
evaluaciones eventuales, lo que por consecuencia lleva a los procesos de contratacion del Estado

a un escenario de dudosa transparencia.

4.  Formulacion del problema de investigacion

¢De qué manera es posible hacer mas eficaz, eficiente y transparente los procesos de

contratacién llave en mano en el Estado Boliviano?

5. Objetivo general

Proponer una guia metodoldgica de gestion de proyectos que contribuya a la eficacia,

eficiencia y transparencia de los procesos de contratacion llave en mano en el Estado Boliviano.



6. Objetivos especificos

1. Evaluar las metodologias de gestion de proyectos y el proceso de contratacion llave en

mano del Estado.

2. Determinar una metodologia de gestion de proyectos que mejor se ajuste a los procesos

de contratacién llave en mano en Bolivia.

3. Disefar una guia metodoldgica de gestion de proyectos para las contrataciones Estatales

en el marco del Decreto Supremo 0181.

7. Disefio metodoldgico

7.1 Tipo de investigacion

Para el presente trabajo de investigacion, segun su finalidad, se utilizara la investigacion
aplicada, en la etapa de elaboracion de propuesta como una contribucion practica para las

contrataciones del Estado

Se realizara un estudio transversal segln su alcance temporal, la investigacion analizara

datos de variables recopiladas en un solo periodo de tiempo en el presente.

7.2 Método de investigacion

Para la presente investigacion se recurrirdn a los siguientes métodos de pensamiento

l6gico



Analitico. — Es aquel que "distingue las partes de un todo y procede a la revision
ordenada de cada uno de sus elementos por separado” (Gutierrez & Gonzales, 1990). En este

caso se lo utilizara para el andlisis de los procesos de contratacion y los proyectos llave en mano.

Sintético. — “Es el que sintetiza la informacion recopilada, lo que permite ir estructurando
las ideas” (Maya, 2014). Para la presente monografia se lo utilizara en la etapa de evaluacion de
guias metodoldgicas y en la elaboracion de la idea para la propuesta de elaboracion de una guia

metodoldgica de administracion de proyectos para las contrataciones llave en mano.

Analisis documental. - Definido segin Lourdes Castillo (2005) como: “una operacion
intelectual que da lugar a un subproducto o documento secundario que actlia como intermediario
0 instrumento de blsgueda obligado entre el documento original y el usuario que solicita
informacién. El calificativo de intelectual se debe a que el documentalista debe realizar un
proceso de interpretacion y andlisis de la informacion de los documentos y luego sintetizarlo”.
Se lo utilizara en la etapa de andlisis de contenido legal, tedrico y conceptual en el presente

trabajo.

7.3 Técnicas e instrumentos de investigacion

La “Investigacion Documental consiste en la seleccion y el analisis de aquellos escritos
que contienen datos de interés relacionados con los procedimientos; para ello, se estudian
documentos tales como bases juridico-administrativas, diarios oficiales, registros estadisticos,
actas de reuniones, circulares, oficios, y todos aquellos que contengan informacion relevante

para el estudio” (Tancara, 2010). Para la presente investigacion se recurrieron instrumentos



Ficha bibliografica. -. Esta contiene los datos bibliograficos de las fuentes documentales.

En esta unidad de registro se anotan los diversos elementos que identifican los documentos.

Registro de paginas electronicas. - Registro de estas paginas electronicas permite
ubicarlas y utilizarlas a conveniencia. Este registro debe contener la descripcion detallada del

contenido de la pagina y la direccién de acceso.



CAPITULO |

MARCO TEORICO CONTEXTUAL

1.1 Marco Tedrico y conceptual

1.1.1 Método

Gordillo Forero (2007) define al método como: “(..) un conjunto de procedimientos
estructurados, formales, sistematizados, cientificamente fundamentados, caracteristicos de una

profesion y/o de la investigacion” (p.124).

Asimismo, Aguilera (2013) establece que: “(...) el método responde a la necesidad de
organizar segmentos de la realidad con sentido lo6gico y explicativo para esclarecer dudas,

preguntas e hipotesis” (p. 86).
1.1.2 Guia metodoldgica

Una guia metodoldgica es la sistematizacion y documentacion de un proceso, actividad,
préactica, metodologia o proceso de negocio. Ademas, describe las distintas operaciones o0 pasos
en su secuencia légica, sefialando generalmente quién, cémo, donde, cuando y para qué han de

realizarse (FOMIN, 2017).



1.1.3 Documento Base de Contratacion (DBC)

Segun el articulo 5, inciso k) del Decreto Supremo 0181 del 28 de junio del 2009, es el
DBC es el “Documento elaborado por la entidad contratante para cada contratacion, con base
en el Modelo de DBC emitido por el Organo Rector; que contiene las especificaciones técnicas
o términos de referencia, metodologia de evaluacion, procedimientos y condiciones para el

proceso de contratacion”.

Asimismo, segun la resolucién ministerial 751 del 27 de junio del 2018, se aprueba los

modelos de DBC para modalidades ANPE vy licitacion publica.

1.1.4 Instrucciones para el uso del DBC llave en mano

Segun el MEFP en su publicacion del modelo del DBC llave en mano, en sus
instrucciones generales, inciso i), establece que: “El uso del DBC llave en mano debe estar
orientado a proyectos de las cuales se vea conveniente para la entidad convocante adjudicar la
contratacion a un proponente que ejecute los componentes de disefio final del proyecto,
ejecucion de construccion y la puesta en marcha, (...). Asi mismo, los resultados que emerjan
de la aplicacion del proyecto llave en mano son de exclusiva responsabilidad de la entidad

ejecutora”
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1.1.5 Requisitos de pre-inversién para la aplicacion de la modalidad llave

en mano

Segun la Resolucion Ministerial 115 del 12 de mayo del 2015, que establece el
reglamento basico de pre-inversion, en su articulo 15 indica que, “La entidad ejecutora, en el
marco del Decreto Supremo Nro. 0181, podra optar por realizar proyectos de inversion publica
bajo la forma de contratacion llave en mano, para lo cual, previamente, debera contar con los

siguientes informes”:
I. Informe de Condiciones Previas
I1. Informe de Justificacién de conveniencia técnica

Este informe, aprobado por la maxima autoridad ejecutiva, debera justificar la
conveniencia técnica de optar por la forma de contratacion llave en mano, describiendo con

precision los factores que respaldan esta decision, tales como:

e Grado de complejidad técnica; expresado, entre otros, en términos de tamafio,
requerimiento de habilidades, urgencia de resultados, variedad y dificultad de las

operaciones del proyecto.

e Nivel de especializacion del contratista; reflejado en los niveles de especialidad y

experiencia requeridas de las empresas a ser contratadas.

11



e Oferta de proveedores especializados; que exprese el nimero limitado de proveedores
para el disefio, la ejecucidn de la obra y la puesta en marcha, debido a la especializacion

de los bienes y/o servicios que generara el proyecto.

e Tecnologia innovadora; indicando que la tecnologia a utilizarse es de reciente

implementacion o ultima generacion.

e Transferencia de tecnologia y capacitacion; sefialando que se desarrollaran procesos de
transferencia tecnoldgica, a través de actividades de capacitacion, para periodos

necesarios de operacion y mantenimiento.

e Andlisis de Ingenieria; el informe debera contemplar los objetivos y un analisis de la
ingenieria del proyecto, a nivel de pre-disefio, que permita determinar los costos
referenciales de la inversion, asi como, los requerimientos de los costos de operacion y

mantenimiento.

Para mayor comprension a continuacién, se presenta un breve resumen del ciclo de los

proyectos de inversion publica de Bolivia, desde el afio 2003 hasta la actualidad.

12



Figura 1. Ciclo de vida de los proyectos de inversion publica de Bolivia

Resolucién Ministerial Nro.

360 de 07 de Julio de 2003

Resolucién Ministerial Nro. 29

Resolucién Ministerial 115 de

de 26 de Julio de 2017

12 de Mayo de 2015
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Fuente. Elaboracion propia basado en (Apaza, 2015)

1.1.6 Requisitos del presupuesto institucional en modalidad Ilave en mano

Segun lo establecido en la Resolucion Bi-Ministerial Nro. 24 del 15 de julio de 2019,

que aprueba las Directrices de formulacion presupuestaria de la gestion 2020, en la seccion 11,

inciso A), numeral 5, inciso x), establece que: “En caso de proyectos contratados bajo la

modalidad llave en mano, deberan contar con el Informe Técnico de Condiciones Previas y el

13



Informe de Justificacion de Conveniencia Técnica en el marco de lo estipulado en el Reglamento
Basico de Pre-inversion”. Ademas, indica que para fines de presupuesto se debe presentar los

siguientes requisitos:

e Proyectos y/o Programas de Inversion publica de Continuidad. - Informe Técnico de
Avance Fisico y Financiero de los Proyectos y/o Programas de Inversion, Términos de

Referencia y/o Matriz de Consultorias, cuando corresponda.

e Proyectos y/o Programas de Inversion pablica Nuevos. - Informe técnico de Resumen
del Proyecto y/o Programa de Inversion publica, Términos de Referencia y/o Matriz de
Consultorias, Informe Técnico de Condiciones Previas y/o Informe Teécnico de

Conveniencia Técnica, cuando corresponda.

Se exceptia de la remision al Ministerio de Planificacion del Desarrollo de la
documentacién prevista, a las Entidades Territoriales Autonomas, siendo la MAE responsable

del cumplimiento de la normativa vigente.

1.1.7 Participantes del proceso de contratacion del Estado

Maxima Autoridad Ejecutiva. - Titular o personero de mas alta jerarquia de cada entidad
del sector publico, sea este el maximo ejecutivo o la direccion colegiada, segun lo establecido

en su disposicion legal o norma de creacion.

Unidad Solicitante. - Es la unidad o instancia organizacional de la entidad contratante,

donde se origina la demanda de la contratacion de bienes y servicios.
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Unidad Administrativa. - Es la unidad o instancia organizacional de la entidad
contratante, encargada de la ejecucion de las actividades administrativas de los subsistemas de

contratacion, manejo y disposicion de bienes y servicios.

Unidad Juridica. - Es la unidad o instancia organizacional de la entidad contratante,
encargada de proporcionar asesoramiento legal y atender los asuntos juridicos en los

subsistemas de contratacion, manejo y disposicion de bienes y servicios.

Responsable del Proceso de Contratacion de Licitacion Publica — RPC. - Servidor
Publico que por delegacion de la MAE o RAA, es responsable por la ejecucion del proceso de

contratacion y sus resultados, en la modalidad de Licitacion Publica.

Responsable del Proceso de Contratacion de Apoyo Nacional a la Produccion y Empleo
—RPA. - Servidor Publico que por delegacion de la MAE o RAA, es responsable por la ejecucion
del proceso de contratacion y sus resultados, en las modalidades de Contratacion Menor y

ANPE.

1.1.8 Contratacion llave en mano

La contratacion llave en mano en el Estado de Bolivia para su implementacion se rige
segun el articulo 76 del Decreto Supremo 0181 del 28 de junio del 2009, por los siguientes tres

parrafos:

I. Las contrataciones llave en mano podran realizarse en proyectos donde sea

racionalmente mas econdmico otorgar a un mismo contratante el disefio, la ejecucidn de la obra
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y la puesta en marcha referida a instalaciones, equipamiento, capacitacion, transferencia

intelectual y tecnologica.

Il. Esta forma de contratacion no exime ni libera del cumplimiento de las normas
establecidas en el Sistema Nacional de Inversién Pablica — SNIP y las reglamentaciones

correspondientes para la ejecucion de proyectos de inversion publica.

I11. Las contrataciones llave en mano con financiamiento del proponente, estan sujetas a

lo establecido en el Articulo 75 de las presentes NB-SABS.

1.1.9 Contrato

Segun el articulo 5 inciso j) del Decreto Supremo 0181 del 28 de junio del 2009, contrato
es “un instrumento legal de naturaleza administrativa que regula la relacion contractual entre la
entidad contratante y el proveedor o contratista, estableciendo derechos, obligaciones y
condiciones para la provision de bienes y servicios, construccion de obras, prestacion de

servicios generales o servicios de consultoria.

El contrato desde un enfogque o punto de vista del Estado o la administracion publica es
“una de las técnicas de colaboracion de los administrados con la administracion, en materia de
suministros, servicios publicos, obras publicas, etcétera. Quien contrata con la Administracién
Publica no es un contratista ordinario, sino un colaborador que coopera en la ejecucion de
cometidos publicos, aun actuando en situaciones de subordinacion econémico-juridica respecto

de las personas publicas comitentes” (Dromi, 1997, p.292).
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1.1.9.1 Contrato administrativo

Segun el articulo 47 de la Ley 1178 del 20 de julio de 1990, “(...) son contratos
administrativos aquellos que se refieren a contratacion de obras, provision de materiales, bienes

y servicios y otros de similar naturaleza”.

El contrato administrativo, “es un acuerdo de voluntades entre la administracion y los
particulares, que produce efectos juridicos subjetivos, cuya formacion se sujeta al procedimiento
administrativo, contiene clausulas exorbitantes del derecho privado, y tiene por finalidad la

satisfaccion de necesidades publicas” (Martinez Bravo, 2010, p. 189).

Asi mismo, Dromi (1997) define al contrato administrativo como, “toda declaracion
bilateral o de voluntad comun, productora de efectos juridicos, entre dos 0 mas personas, de las
cuales una esté en ejercicio de la funcion administrativa” (p. 297). En otras palabras, el contrato
administrativo es toda declaracion bilateral o de voluntad comun, productora de efectos juridicos

entre dos personas, de las cuales una esta en ejercicio de la funcion administrativa.

1.1.9.2 Diferencia entre contratos administrativos y civiles

Entre las diferencias de los contratos civiles/comerciales con los contratos
administrativos tenemos las siguientes “1) Una de las partes siempre es la administracion
publicay su objeto principal es la satisfaccion de un fin directo o inmediato de caracter pablico;
2) La primacia de la voluntad de la administracion, que se manifiesta en las condiciones del
contrato por sobre la voluntad del particular; 3) El procedimiento pre — contractual, consistente

en el proceso de contratacion regulado, previo a la suscripcion del contrato; y, 4) El predominio
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de la administracion en la etapa de ejecucion, que se manifiesta en las denominadas clausulas
exorbitantes, toda vez que al fin econdmico privado se opone y antepone un fin publico o
necesidad publica colectiva” Procuradoria General del Estado Plurinacional de Bolivia (PGE,

2016)
1.1.9.3 Clausulas exorbitantes

Las clausulas exorbitantes son, “clausulas derogatorias del derecho comun, inadmisibles
en los contratos privados, porque rompen el principio esencial de la igualdad de los contratantes

y de la libertad contractual que prima en la contratacion civil” (Dromi, 1997, p. 1104).

Asimismo, exponen su punto de vista a las clausulas exorbitantes del Estado los autores
Regueira, Mendez, & Cormick (2017) y mencionan lo siguiente: “(...) los proveedores
habituales de la Administracion contratan sin hesitacion bajo estas normas. Conocedores de la
practica administrativa saben, en el mejor de los casos, hasta donde ejerce el Estado sus
prerrogativas frente a contrapartes de cuyos bienes o servicios no puede privarse. El riesgo de
un ejercicio abusivo de esas prerrogativas es un precio aceptable para limitar la concurrencia de

nuevos oferentes que es el efecto que produce el régimen exorbitante de los contratos publicos”.

1.1.10 Contratos de ingenieria en la construccion internacional

Entre las mas grandes instituciones dedicadas a la estandarizacion de contratos de
ingenieria se tiene a la Federacidn Internacional de ingenieros consultores ¢ International

Federation of Consulting Engineers (FIDIC) por sus siglas en inglés. Cuyo objetivo es la de
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desarrollar contratos modelo en el campo de la construccion internacional (Rodriguez

Fernandez, 2006), a los que se los denomina contratos FIDIC.

Los contratos FIDIC suelen identificarse por el color con los que han sido publicados,
clasificados principalmente seguin las obligaciones de las partes y la asignacion de riesgos.

Segun Rueda Prada (2017) los principales contratos de construccion de obra, son:

Red Book. - Contrato de obra en el que la mayor responsabilidad por los disefios recae
en el duefio de la obra o entidad contratante, y el pago se realiza mensualmente segun el avance
de la obra. Es el de mayor utilizacion en la construccién de vias, puentes, tineles y demas

construcciones in situ.

Yellow Book. - Contrato de obra civil o de ingenieria mecanica y eléctrica en el que la
mayor responsabilidad por los disefios recae en el contratista, y el pago se realiza segun los hitos
alcanzados, pero sobre la base de un precio global. Este contrato es adecuado para la

construccidn de plantas eléctricas, turbinas, generadores, etc.

Silver Book. - Contrato EPC 6 llave en mano ¢ también llamado turnkey contract por sus
siglas en inglés, recomendable para paises normalmente de la tradicion - civil law - que buscan
un proyecto con mayor certeza sobre el precio final y el tiempo estimado del contrato, asi como

una asuncion mayor de riesgos por parte del contratista.

Gold Book. - Contrato de disefio, construccion y operacion, basado en el Yellow Book,
con el ingrediente adicional de que el contratista continda con las labores de operacion y

mantenimiento por un tiempo determinado.
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Pink Book. - Version adaptada del Red Book para contratos financiados por MDB o
Bancos Multilaterales de Desarrollo. Los modelos anteriores contienen, junto con las
condiciones generales, una guia para la preparacion de las condiciones particulares, lo que hace

que puedan adaptarse segun las condiciones especiales del proyecto.

Los modelos anteriores contienen, junto con las condiciones generales, una guia para la
preparacion de las condiciones particulares, lo que hace que puedan adaptarse segun las

condiciones especiales del proyecto.

1.1.11 Contrato llave en mano

Los contratos llave en mano, en sus origenes segun Uria (1985), se entendia como “la
empresa de ingenieria que se limita a suministrar a su cliente, a cambio de un precio,
determinados estudios de carécter técnico econdmico bien dirigidos a la realizacién de un
proyecto industrial o bien, simplemente, a la reorganizacién, modernizacién, ampliacion de una

empresa, 0 investigacion de mercado”.

Los contratos llave en mano “tuvieron su origen en los Estados Unidos de América en
los albores del siglo veinte precisamente en la produccion de bienes de equipo, si bien su practica
se extendid posteriormente al sector de la construccién y, en particular, a la industria del gas y
del petroleo. Luego, el éxito de esta forma contractual, como en otros casos, traspaso fronteras
para ser objeto de tratamiento en el ambito internacional, particularmente en el sector
petrolifero” (Cebria, 2013). Mas recientemente podemos constatar su uso en el sector de la

informatica, la automatica y las telecomunicaciones. (Rodriguez Silva , 2011)

20



En el mundo, en el siglo veinte, segin Hernandez Rodriguez (2014) “En el mercado de
la construccion de grandes proyectos internacionales, el método clasico de ejecucion de obras
basado en: a) una relacion tripartita, cliente-ingeniero/arquitecto-constructor; b) un proyecto de
obra suministrado por el cliente; y c) un precio a unidad de medida, ha sido desplazado en el
ambito internacional por el denominado método - Illave en mano-, -Turnkey- 6 Engineering,
Procurement and Construction - EPC por sus siglas en inglés. Aungue los términos para designar
a este Gltimo tipo de proyectos, difiere sobremanera en la préactica, en todos ellos se encuentran
los siguientes rasgos comunes: a) se establece una unica relacidn entre cliente-contratista; b)
este Ultimo, junto a sus funciones tradicionales, asume la concepcién del proyecto; y c) se fija

un precio a tanto alzado”

1.1.12Proyecto y proyecto llave en mano

Un proyecto “es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio

o resultado Unico” (Project Management Institute, 2017). Tiene las siguientes caracteristicas:

e Temporal.
e Productos, servicios o resultados Unicos.

e Elaboracion gradual.

Un proyecto llave en mano, en Bolivia es un proyecto que se rige bajo el proceso de

contratacion llave en mano y tiene tres etapas principales segun el articulo 76 del D.S. 0181.

e Disefio.

e Construccioén.
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e Puesta en marcha.

1.1.13Administracion, gestion y direccion de proyectos

La gestion de proyectos se convirtié en un término - en boga - a mediados de la década
de 1990, principalmente para enfatizar la necesidad de que la administracion sea eficiente para
asegurar una finalizacion exitosa de un proyecto. Sin embargo, el término cubre muchos arreglos

posibles (Twort & Rees, 2004, p. 9).

Los términos de administracion, gestion y direccion de proyectos son comdnmente

confundidos y utilizados de manera equivoca, a continuacion, se expondran algunos conceptos.

La administracion de proyectos es la planeacion, organizacion, coordinacion, direccion

y control de los recursos para lograr el objetivo del proyecto (Gido & Clements, 2012, p. 14).

La administracion de proyectos se orienta fundamentalmente a gestionar
emprendimientos de carécter finito y con objetivos especificos, los que una vez cumplidos

determinan la finalizacion del mismo (Lled6, 2013, p. 3).

La gestion de proyectos es la planificacion, organizacion, direccion y control de recursos
de la compafiia para un objetivo relativamente a corto plazo establecido para completar metas y

objetivos especificos (Kerzner, 2009, p. 4).

La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimiento, habilidades herramientas y
técnicas a actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del proyecto (Project

Management Institute, 2017, p. 707).
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La direccion y gestion de proyectos es la aplicacion de métodos, herramientas, técnicas

y competencias a un proyecto. (International Organization for Standardization, 2013, p. 4)

Se puede evidenciar que los conceptos de administracion, gestion y direccion de
proyectos estdn relacionados en gran medida, tienen varias diferencias por definicion
principalmente debido su idioma nativo, sin embargo, es posible establecer que la
administracion de proyectos busca utilizar todos los recursos disponibles para cumplir los
objetivos del proyecto. Ya sea gestionando eficientemente los procesos o tomando buenas

decisiones estratégicas.

1.1.14Ciclo de vida del proyecto

En los afios 80, “el Independent Project Analysis Inc. - IPA, sobre la base de la
experiencia de mas 120 organizaciones, identifico que la mayoria de las empresas consultadas
usaban cominmente unas fases para la definicién y desarrollo del proyecto, que denoming ciclo
FEL 6 Front End Loading por sus siglas en inglés y otro grupo de fases para la implantacion,
que identific6 como ciclo EPCC 6 Engineering, Procurement, Construction y Commissioning

por sus siglas en inglés y como ultima fase la de operacion” (Ugas, 2008, p. 80).

El ciclo de vida de los proyectos segin Romero (2018), esta compuesto por varias etapas:
como ser: idea, prefactibilidad, factibilidad, planificacion, ejecucion, puesta en marcha y

operacion. Como se muestra a continuacion.
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Figura 2. Etapas del ciclo de vida de un proyecto

OPERACION

PUESTA EN
MARCHA

................ o
Pruebas
Comisionamiento
Recepcion
Capacitacion

EJECUCION

PR AT L D8
Ing, Detalle
Compras
Lcitaciones
Corstruccién
Montaje
Integracién
Interconexién

(Ing.Conceptual)

Fuente. (Romero, 2018)
Asimismo, expone en un ejemplo, su relacion entre las etapas y fases del proyecto, como

se muestra a continuacion:

Figura 3 Relacién entre Etapas y Fases del proyecto

I = O = N I N

Contratos
por Fase Prefactibilidad

Puesta en
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Servicios e ) Gestién Seleccién de
Ingenierias S Ambiental - Personas
g Ingenierias Ingenierias Ingenierias Ent ient
Conceptual Basica Detalle y SDO CTENRTE S
Suministros
Construccion Obras Manejo de Planta
y Montaje Tempranas Materiales Concentradora Relaves m
. Planta Instalaciones

Fuente. (Romero, 2018)

Operacion
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La figura identifica procesos entre las etapas del proyecto y las fases de los proyectos,
entre los cuales se tiene: los servicios e ingenierias; equipos y suministros; construccion y
montaje. La importancia de esta clasificacion radica en la comprension y entendimiento para la

elaboracion de los contratos llave en mano.

1.2 Marco contextual

1.2.1 Contrataciones llave en mano en el mundo

En el mundo moderno, son muchas las actividades mercantiles que cada vez méas van
incorporando la modalidad llave en mano, ya sea de manera parcial, completa 0 en una

conjuncién mixta con otras modalidades contractuales.

Se utiliza en contratos de ingenieria civil, donde constituye un ejemplo la moderna
Keppel O&M, como lo sefiala Martinez (2009) que, “(...) se ha incorporado un enorme potencial
en el desarrollo de proyectos llave en mano, en el campo offshore, asi como la flexibilidad y
mejora en procesos de ingenieria derivada de su nueva actividad en la ingenieria civil”. Otro
ejemplo de este mismo sector lo constituye la empresa espafiola TR, que cumpliendo 50 afios el
afio 2010, ha basado su negocio de construccion de todo tipo de instalaciones industriales, inclu-
yendo muchas de las principales compafiias petroleras estatales, mediante la contratacion de
grandes proyectos - llave en mano, proyectos de notable complejidad, tamafio, responsabilidad
o0 importe en los mercados internacionales. “Solo en 2007 y 2008, TR logro la adjudicacion de
grandes proyectos de refino en Portugal para Galpo, en Rusia para la Alliance Oil Company y

en Grecia para la Hellenic Oil Company” (Martinez,2009).
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En el éxito de estas compafiias relacionan el hecho de la posibilidad de utilizacion de la
modalidad - llave en mano - que les permitio afrontar de manera integral la gestion de los
proyectos y se presenta ese mismo elemento como una tendencia prevista para el futuro proximo

en la industria del Petroleo y el Gas Natural.

Otros sectores de la economia, como la siderurgia, la industria agricola, la industria
azucarera, la industria minera y hasta el sector fotovoltaico han hecho suya esta modalidad. De
ello dan cuenta, como muestra, la empresa espafiola IMASA, dedicada a la ejecucion de
proyectos, en su mayoria siderargicos, asi como al mantenimiento y montaje de instalaciones
industriales, que tiene en su haber la reforma de pilares del tren de carril, fase 1 y 2; en Gijon,
Espafia, donde utilizando esta modalidad ejecut6 en 2002 la ingenieria, fabricacion, montaje y
supervision de estructura tipo celosia entre pilares de la nave del tren de carril, o la empresa
francesa SETA ENERGIES, involucrada a largo plazo en las energias renovables, especialmente
a través del sector fotovoltaico, que se ha especializado en las realizaciones de proyectos solares
fotovoltaicos llave en mano para el sector terciario, industrial y profesional asi como en la

comercializacion de material solar de gran rendimiento.

1.2.2 Contrataciones llave en mano en Latinoamérica

1.2.2.1 Argentina

La Republica Argentina, segun el articulo 1, inciso b) de la Ley 18.875 de 23 de
diciembre de 1970, establece que, “La administracion publica nacional, (...), deberd: b)

contratar con empresas constructoras locales o proveedoras de obras y servicios locales, (...).
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Ademas, establece en el articulo 2, que: “cuando en los proyectos de las obras o servicios
a contratar existan diferentes alternativas técnicamente viables, se elegiran preferentemente
aquéllas que permitan la utilizacion de materiales y productos que puedan ser abastecidos por

la industria nacional, o desarrollados por ella”.

La Republica Argentina, “originariamente, previo la figura juridica de contrato - llave
en mano - en el Decreto 525/85 de fecha 15 de marzo de 1985, en el marco de un régimen de
promocion de las exportaciones, y con el objeto de otorgar facilidades a las empresas, bajo

compromiso de desarrollar plantas completas de ingenieria Ilave en mano” (Stortoni, 2017).

Con referencia a la modalidad “llave en mano” se encontré en el articulo 25, inciso b),
del Decreto Nro. 1030/2016 — Reglamento del régimen de contrataciones de la administracion
nacional, donde se establece, que: “se podran realizar contrataciones llave en mano cuando, se
estime conveniente para los fines publicos concentrar en un Gnico proveedor la responsabilidad

de la realizacion integral de un proyecto™.

Ademas, segun el articulo 110 del Decreto anteriormente mencionado, se establece que:
“se aplicara en la modalidad llave en mano cuando la contratacion tenga por objeto la provision
de servicios, elementos o sistemas complejos a entregar instalados; o cuando comprenda,
ademas de la provision, la prestacion de servicios vinculados con la puesta en marcha,
operacion, coordinacion o funcionamiento de dichos bienes o sistemas entre si 0 con otros

existentes”.

Finalmente, se establece en la disposicion Nro. 62/2006 — Manual de procedimientos del

régimen de contrataciones de la administracion nacional, en el capitulo Il - Eleccion del
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procedimiento, elaboracion y aprobacion de los pliegos y autorizacion de la convocatoria, en el
articulo 9, que “(...) cuando resulte inconveniente la provision o prestacion por distintos co-
contratantes de diferentes items del catalogo se debera estipular que la adjudicacion se efectuara

por grupo de renglones o bien debera utilizarse la modalidad llave en mano”.

1.2.2.2 Chile

La Republica de Chile a través de la Ley 19.886 de 29 de agosto de 2003, establece
“reglas de transparencia y procedimientos para las compras y contrataciones publicas. Con esta
Ley se creo la institucionalidad necesaria para velar por la transparencia y la eficiencia de las
compras, preservar la igualdad de competencia y garantizar los derechos de los participantes”

(Ministerio de Hacienda del Gobierno de Chile, 2003).

La Ley 19.886 es una Ley Marco con un cuerpo normativo flexible y con reglas basicas

de transparencia y procedimientos para las compras y contrataciones, la cual:

e Regula el mercado de las Compras Publicas.

e Crea la institucionalidad necesaria para velar por la transparencia y la eficiencia en las

Compras y Contrataciones Publicas.

e Preserva la igualdad de competencia y no discriminacion.

e Crea una instancia jurisdiccional que vela por la correccion del procedimiento.

e Contempla la creacion de un Reglamento con normas de Procedimientos y de

Transparencia.
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La Ley 19.886 a través de su articulo 5, en su parrafo 1 de los procedimientos de
contratacion, establece que, “La administracion adjudicara los contratos que celebre mediante

licitacion publica, licitacion privada o contratacion directa”

Asimismo, la Ley mencionada anteriormente y la Ley 19.880 del 29 de mayo de 2003,
ambos, “constituyen textos legales de bases, contienen las reglas y principios directrices
minimos, fundamentales y obligatorios que rigen a los sectores de la administracion del Estado,
en relacién con los procedimientos administrativos, ya con la celebracién de contratos

administrativos de suministro y prestacion de servicios” (Rodriguez Mufioz, 2015).

Ademas, se reviso los Decretos Supremos 15.236 y 250 que reglamentan los contratos
de obras pablicas, que establecen los requisitos y las equivalencias de obras mayores y menores;
ademas de las propuestas, contratos, estados de pago y términos de obras; convenios marco y

criterios de evaluacion.

Una aproximacién a los contratos Ilave en mano, se encuentra, en los contratos a suma
alzada, como menciona Correa Ferrer & Garcia Mekis (2016) “entre las distintas formas
juridicas sobre las que se estructuran los contratos de construccion, la de suma alzada es la méas
comun”, ademas conceptualiza el termino de contrato a suma alzada citando a Hernandez
Rodriguez (2014), como aquellos “en los que la obra se realiza a cambio de un precio global,
asumiendo el contratista el riesgo derivado de una valoracion erronea de las cantidades de obra
que resulten finalmente ejecutadas”, es decir, Se caracterizan porque una de las partes -

propietario 0 mandante - encarga la realizacion de una obra material a otra - constructor o
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contratista - que la dirige, ejecuta y administra hasta su total terminacion a cambio de un precio

cierto, global y Unico, aportando trabajo y materiales

Finalmente, se reviso en el ambito civil los contratos llave en mano y se encontrd que
aun en el codigo chileno no existe la definicion del termino contrato Ilave en mano como tal, o
contrato de construccion, asi expresa Araya Ibafiez (2018) en su articulo publicado en la revista
chilena de derecho privado “El Coédigo Civil no contiene una definicion de contrato de
construccidn (...). Sin embargo, hay consenso en la doctrina en que los elementos esenciales de
un contrato de construccion son la obligacion de una parte de ejecutar una obra y la obligacion

de la otra de pagar por ello una contraprestacion.”

Ademas, existe una alternativa que surge a partir de los contratos de construccion
internaciones en la republica de Chile, los que demandan guias internacionales, y dan respuesta
los contratos FIDIC, que gozan gran aceptacion internacional como menciona Figueroa Valdés,
(2016) en un andlisis de los contratos FIDIC frente al derecho Chileno, concluye que,
“tratdndose del ordenamiento juridico chileno, la normativa civil propia del contrato de
construccion de obra es escasa, pero es perfectamente compatible con los modelos de
contratacion FIDIC”, Asimismo, recomienda que, “(...) los contratos FIDIC son una
herramienta de gran utilidad para ser empleados en grandes proyectos de construccion de obras
no solo en Chile, sino para toda Latino América, ayudando a simplificar y uniformar todo el
proceso de propuesta, de negociacion del contrato, y posterior interpretacion del mismo al surgir

dificultades en su aplicacion”
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1.2.2.3 Peru

En la Republica de Perd, la Ley 30225 de 10 de julio de 2014, tiene la finalidad de
establecer “normas orientadas a maximizar el valor de los recursos publicos que se invierten y
a promover la actuacion bajo el enfoque por resultados en las contrataciones de bienes, servicios

y obras”.

A través de su articulo 21, establece que “una entidad puede contratar por medio de
licitacion publica, concurso publico, adjudicacion simplificada, seleccion de consultores

individuales, comparacion de precios, subasta inversa electronica, y contratacion directa”.

Con respecto a las contrataciones llave en mano el articulo 41, de la Ley de
contrataciones del Estado, aprobado mediante el Decreto de Ley Nro. 1017, establece como
modalidad de ejecucion contractual, a la modalidad Ilave en mano, y describe la figura como
“el postor debe ofertar en conjunto la construccion, equipamiento y montaje hasta la puesta en
servicio de determinada obra, y de ser el caso la elaboracion del expediente técnico. En el caso
de contratacion de bienes el postor oferta, ademas de éstos, su instalacion y puesta en

funcionamiento”

Tambien, se pudo evidenciar la existencia y la utilizacion de los contratos llave en mano
en la Republica de Perd, como menciona Campos Medina & Hinostroza Sobrevilla (2008) en
su articulo publicado en la revista de Derecho administrativo, en la pagina 308, expresa que
“(...) Otra de las modalidades especiales de ejecucion contractual que también estd cobrando
relevancia hoy en dia por su extenso uso en la actividad privada son los denominados contratos

Ilave en mano. Bajo esta modalidad, el postor ofrece todos los bienes y/o servicios necesarios
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para poner en funcionamiento la prestacion objeto del contrato”, ademas, hace una aclaracion
precisa del concepto de la contratacion llave en mano, “Ello quiere decir, que el contratista se
obliga a entregar la obra lista para funcionar, lo que implica la celebracion de un Gnico contrato
entre el comitente y el contratista, normalmente en una obra de gran complejidad que requiere

etapas de puesta a punto y pruebas.”

1.2.3 Contrataciones llave en mano en Bolivia

Los ultimos afios se han aplicado en Bolivia, los contratos llave en mano o también
Ilamados EPC, Asi lo expresa la Administradora Boliviana de Carreteras en su manual
denominado — Guia metodoldgica de evaluacion de proyectos viales. Ademas, hace referencia
a la modalidad de contratacion llave en mano, en un escenario, donde: “(...) un solo contratista
0 consorcio es responsable del disefio, la adquisicion y construccion bajo la condicion de una
suma fija. En este tipo de contratos el propietario tiene solamente la funcion de fiscalizacién de

la calidad de la obra”.

Asimismo, establece dos variantes de la modalidad llave en mano, EPCM y EPC, como
se muestra en la figura 4, ademas, hace una caracterizacion de las fases de pre-inversion e

inversién conforme a la normativa del Estado Boliviano.
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Figura 4. Modalidades llave en mano EPC y EPCM
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Fuente. (Administradora Boliviana de Carreteras, 2011)

Al mismo tiempo, se tiene registro de los procesos de contratacion llave en mano en la
industria de la construccidn, entre varios se puede identificar, a la Administradora Boliviana de
Carreteras (ABC) en su contrato ABC Nro. 110/14 GLP-OBR-TGN suscrito el 13 de enero de
2014 bajo el concepto de licitacion, como: Construccion de obras doble via Huarina - Tiquina,

bajo la modalidad llave en mano, con CUCE: 16-0291-01-696506-0-E.
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En la industria de los hidrocarburos se puede evidenciar segin la Empresa Boliviana de
Industrializacion de Hidrocarburos (EBIH). Procedio a la ejecucion de la contratacion llave en
mano el afio 2016 con denominacion: Contratacion Llave En Mano- IPC, Del Proyecto Planta
De Produccion De Tuberias Y Accesorios Para Redes De Gas Natural - EI Alto, segun el
contrato EBIH Nro. 67/16 GP-IPC-BCB, siguiendo el proceso de contratacion de CUCE: 16-

0584-00-696739-0-E.

En la industria energética de electricidad, se pudo encontrar a la Empresa Nacional de
Electricidad realizando contrataciones llave en mano el afio 2015 con la denominacion: Disefio,
suministro y montaje equipo de subestaciones y lineas de trasmision del proyecto hidroeléctrico
San José - modalidad llave en mano, con CUCE: 15-0514-00-553465-1-1. El afio 2017, realiz
otra contratacion llave en mano con la denominacion: Ingenieria de detalle, suministro,

construccidn, montaje, prueba y puesta en servicio de la planta solar el Sena, 400 kW.

También, hubo contrataciones llave en mano en la industria textil en el afio 2014, donde
la empresa estatal Yacana a través del proceso de contratacion de CUCE 14-0593-00-547311-
0-E, realizd la contratacion con denominacién: Contratacion Ilave en mano para la
implementacion del proyecto construccion de la empresa de transformacion de fibra de

camélidos en Kallutaca Laja.

Segun el proceso de contratacion de CUCE: 14-0132-00-535662-0-E, se puede constatar
que el Servicio De Desarrollo De Las Empresas Publicas Productivas (SEDEM) también

contrato bajo la modalidad llave en mano en el proceso denominado: Proceso De Contratacion
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Directa Llave en mano Disefio, Construccion, Obras Civiles del Campamento para el personal

de la Planta Industrial de PAPELBOL, ubicada en Villa Tunari.

Por todo lo sefialado anteriormente es posible concluir que en Bolivia las entidades

publicas hacen uso de las contrataciones bajo la modalidad Ilave en mano.
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CAPITULO 1l

DIAGNOSTICO

EVALUACION DE METODOLOGIAS DE GESTION DE
PROYECTOS Y DEL PROCESO DEL CONTRATACION LLAVE EN
MANO DEL ESTADO

2.1 Proceso de contratacion llave en mano del Estado

El proceso de contratacidn llave en mano segun el articulo 76 del Decreto Supremo 0181,

establece tres parrafos exclusivos y propios de la modalidad, descritos en el capitulo anterior.

Considerando la normativa del Decreto Supremo mencionado, a continuacién, se

muestra un diagrama de flujo que describe el proceso de contratacion Illave en mano.

Figura 5. Proceso de contratacion llave en mano

EVALUACION Y

APROBACION DEL
{ PROYECTO l

NECESIDADES\\ IDEA Y ELABORACION < CONTRATO SEGUIMIENTO SATISFACCION
DEL PUEBLO DEL PROYECTO ERESCRCER LISACION LLAVE EN MANO DEL PROYECTO DEL PUEBLO

Fuente. Elaboracion propia

En primer lugar, se tiene como punto de inicio, la necesidad del pueblo de la cual se
obtiene informacion primaria, que sirve de insumo para la idea del proyecto y por consiguiente

fundamental para todo el proceso de contratacion llave en mano.
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Con la informacién adquirida en la primera etapa, las entidades publicas del Estado
proceden a la identificacion de la idea del proyecto, con la que se elabora una propuesta inicial

de proyecto llave en mano.

Los proyectos llave en mano segun articulo 76 del Decreto Supremo 0181 en el parrafo
Il, establece que estos proyectos deben estar regidos por el Sistema Nacional de Inversion
Publica 6 SNIP, que, por consiguiente, los proyectos deben ser evaluados y aprobados por el

organo rector del SNIP.

Una vez que el proyecto llave en mano es aprobado por el 6rgano rector del SNIP, se
procede a presupuestar y poner a disposicion el financiamiento necesario que demanda el

proyecto Ilave en mano.

Hasta este punto el proceso ya cuenta con los requerimientos técnicos, econémico-
financieros, para proceder a la etapa de licitacion 6 convocatoria a proponentes, segin la
modalidad que corresponda. Es importante, hacer mencion que, en esta etapa con participacion
del area administrativa y juridica, se elaboran los documentos base como el DBC y el Contrato

[lave en mano, antes de publicar en el sistema de informacion del estado SICOES.

Finalizada la etapa de licitacion, es momento de la firma de contratado con el proponente
adjudicado a la licitacion publica, en la cual a partir de este momento es considerado contratista,

el cual asume responsabilidad y brinda un servicio integral de llave en mano.
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A partir de este punto, la entidad publica en el marco de sus competencias debe proceder
a la supervision de la ejecucion del proyecto llave en mano a cargo del contratista. A este proceso

se denomina seguimiento.

Finalmente, si el contratista ha cumplido satisfactoriamente con todos los términos del

contrato comprometidos, se procede al cierre del proceso de contratacion.

2.2 Metodologias de gestion de proyectos

2.2.1 NB/ISO 21500:2013

La organizacion internacional de estandares o International Standard Organization (1SO)
por sus siglas en inglés, “es una organizacion internacional desarrollan y publican estandares

internacionales” (International Standard Organization, 2020).

En Bolivia, el Instituto Boliviano de Normalizacion y Calidad (IBNORCA) creado por
el Decreto Nro. 23489 del 29 de abril de 1993 y ratificado por el Decreto Supremo Nro. 24498
del 17 de febrero de 1997 con el cual se crea el Sistema Boliviano de Normalizacidn, Metrologia,
Acreditacion y Certificacion (SNMAC), con la finalidad de fortalecer la infraestructura de la

calidad en Bolivia.

IBNORCA através de si Comité Técnico de Normalizacion, Consejo Rector y Directiva
de IBNORCA aprueba vy ratifica en fecha 11 de octubre de 2013, la Norma Boliviana NB/ISO
21500:2013 — Directrices para la direccion y gestion de proyectos — correspondiente a la ISO

21500:2012 — Guidance on Project Management.
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Esta norma internacional proporciona orientacion para la direccién y gestion de
proyectos y puede usarse por cualquier tipo de organizacion, ademas proporciona una
descripcion de alto nivel de conceptos y procesos que consideran que forman parte de las buenas

practicas en direccion y gestion de proyectos.

La NB/ISO 21500:2013 en su numeral 4.2.1 indica que “los procesos de direccion y

gestion de proyectos pueden observarse desde dos perspectivas diferentes” que son:

e Grupo de procesos para la direccion del proyecto, y;

e Grupos de materias para agrupar los procesos por materia.

A continuacion, se muestra el ciclo interrelacionado del grupo de procesos para la

direccién del proyecto.

Figura 6. Ciclo de gestion de proyectos por grupo de procesos

Control

h 4

h

N N

Inicio «—» Planificacién Cierre

h 4

Implementacion

Fuente. Elaboracién propia basado en NB/ISO 21500:2013
Los grupos de materias son los lineamientos propuesto por la NB/ISO 21500:2013, para

la direccién y gestion de proyectos.
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Figura 7. Grupo de materias propuestos por la 1ISO 21500:2013
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Fuente. Elaboracién propia basado en NB/ISO 21500:2013

Ambas perspectivas se combinan y forman una guia metodolégica como se muestra a

continuacidn, con un total de 40 procesos, desde el inicio del proyecto hasta el cierre, bajo 10

lineamientos denominados grupos de materia:

Figura 8. Interrelacion entre grupos de procesos y grupo de materia
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Fuente. Elaboracién propia basado en NB/ISO 21500:2013
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Los 40 procesos en conjunto distribuidos como grupos de procesos y grupos de materias,
todos procesos interrelacionados forman lo que la NB/ISO 21500:2013, procesos de direccién

y gestion de proyectos.

2.2.2 PRINCEZ2

PRINCEZ2 es un acrénimo de Project In a Controlled Enviromnment por sus siglas en
inglés y hace referencia a una metodologia estructurada de administracién de proyectos,
originalmente fue creado y desarrollado para la industria informatica por la CCTA 6 Central
Computer and Telecommunications Agency por sus siglas en inglés, en 1989 se adopté como

un estandar para la Administracion de Proyectos por el Gobierno Inglés.

“Actualmente es usado tanto en el sector pablico como privado y se ha venido haciendo
popular en muchas naciones europeas, extendiéndose a paises como Australia, Japon y
Latinoamérica, contandose en total 46 paises en el mundo donde se esta aplicando,
convirtiéndose en el estandar de facto para organizar, administrar y controlar proyectos”

(Véasquez Gonzales, 2007).

El amplio uso de esta metodologia de gestidén de proyectos se debe en gran parte a que
se trata de un método facilmente adaptable y medible, aplicable a todo tipo de proyectos. Cada
proceso estd definido con sus principales entradas y salidas claves, junto con los objetivos
especificos a alcanzar y las actividades que hay que llevar a cabo. Este método describe la forma
como un proyecto puede dividirse en fases manejables, como se muestra en la figura a
continuacion, permitiendo el control eficiente de los recursos y el seguimiento regular de su

evolucion a lo largo de todo el proyecto
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Figura 9. Esquema general de la metodologia PRINCE2
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Fuente. Elaboracién propia basado en PRINCE2

2.2.3 PMBOK

PMBOK 6 Project Management Body Of Knowledge por sus siglas en inglés, es una
guia basadas en las buenas practicas de gestion de proyectos, fue desarrollada por el Project

Management Institute 6 PMI por sus siglas en ingles.

Este instituto es una asociacion sin fines de lucro, fundada en 1969 en los Estados Unidos
de Norteamérica, se encuentra presente en mas de 160 paises y cuenta con mas de 240.000
miembros a nivel mundial. EI PMI tiene como mision, fomentar el profesionalismo de la
gerencia de proyectos y como objetivo primordial establecer y desarrollar estandares en gestion

de proyectos.
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El PMBOK es un estandar reconocido internacionalmente que provee los fundamentos
de la gestion de proyectos que son aplicables a un amplio rango de proyectos, incluyendo

construccion, software, ingenieria, etc.

El PMBOK reconoce 5 procesos basicos y 9 areas de conocimiento comunes a casi todos
los proyectos. Los conceptos basicos son aplicables a proyectos, programas y operaciones. Los

cinco grupos de procesos basicos son:

Inicio,

¢ Planificacion,

e Ejecucion,

e Control y Monitoreo, y

e Cierre.

Figura 10. Interrelacién de grupos de procesos basicos propuestos por PMBOK
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Fuente. Elaboracion propia basado en la Guia PMBOK
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Los procesos se traslapan e interactlan a través de un proyecto o fase. Los procesos son

descritos en términos de: Entradas como ser: documentos, planes, disefios, etc.; Herramientas y

Técnicas como ser: mecanismos aplicados a las entradas y Salidas como ser: documentos,

productos, etc. Las diez areas del conocimiento mencionadas en el PMBOK son:

Gestion de la Integracion de Proyectos.
Gestion del Alcance en Proyectos.

Gestion del Tiempo en Proyectos.

Gestion de la Calidad en Proyectos.

Gestion de Costos en Proyectos.

Gestion del Riesgo en Proyectos.

Gestion de Recursos Humanos en Proyectos.

Gestidn de la Comunicacidn en Proyectos.

Gestion de la Procura 0 logistica en Proyectos.

Gestiodn de las partes interesadas.
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Figura 11. Ciclo de vida del proyecto y su interrelacion con los grupos de procesos y areas de conocimiento
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Fuente. Elaboracién propia basado en la Guia PMBOK

2.3 Determinacion de una metodologia de gestion de proyectos.

A partir del marco establecido por las normas de contratacion del Estado expuestas en el
punto 2.1 y basados en las metodologias expuestas en el punto 2.2, es posible hacer un analisis
y determinar una metodologia de administracion de proyectos, que cumpla con los

requerimientos propios del proceso de contratacion Ilave en mano.

Entre las metodologias mas utilizadas en el mundo se han identificado tres, que son: 1)

ISO 21500:2013, 2) PRINCE2 y 3) PMBOK.
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Ademas, considerando la particularidad de los proyectos llave en mano, a diferencia de
los proyectos de obra o construccidn, se tiene un alcance mayor, de los que considera, el disefio,

construccion y puesta en marcha.

A continuacién, se hara una evaluacion de cada una de las metodologias de

administracion para los proyectos Ilave en mano.

La metodologia propuesta por la ISO 21500:2013, establece su compatibilidad con
cualquier proyecto y para cualquier organizacién. Sin embargo, el documento propuesto, es muy
genérico, si bien establece 10 lineamientos en cinco etapas de procesos a lo largo del ciclo de
vida del proyecto, no expone de manera detallada o hace referencia a las interacciones de los

procesos, lo que implica incertidumbre.

La metodologia PRINCEZ2, propone para la administracion de proyectos un enfoque mas
institucional con un alcance mayor a la propuesta con la ISO 21500:2013, sin embargo, esta
amplitud que va mas alla de los proyectos, relacionando los proyectos con la institucion, al
mismo tiempo, expone tres lineamientos y cinco etapas en todo el ciclo del proyecto. PRINCE2
si bien es una metodologia de administracion de proyectos para cualquier industria, ha tenido

mayor aceptacion en la informaética, en proyectos de desarrollo de software.

La guia PMBOK, es una metodologia que propone para la administracion de proyectos,
diez lineamientos que deben seguir durante todo el ciclo del proyecto que esta dividido en cinco
etapas de procesos, muy parecido a la ISO 21500:2013. La PMBOK gracias a su institucion ha
logrado una gran aceptacion mundial. La guia entre sus ventajas a comparacion de las anteriores

metodologias mencionadas, brinda un detalle de los procesos a seguir durante todo el ciclo de
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vida del proyecto, validado por una comunidad. Ademas, la metodologia tiene una relaciéon y
compatibilizacion con las normas internacionales de sistemas de gestion promovidas por la 1ISO,

lo que hace aun mayor el alcance.

Por todo lo expuesto hasta ahora, es posible determinar que la metodologia de
administracion de proyectos con mayor aceptacion, alcance y adaptabilidad, es la metodologia

PMBOK para los proyectos llave en mano del Estado.
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GUIA METODOLOGICA DE GESTION DE PROYECTOS
PARA CONTRATACIONES LLAVE EN MANO DEL
ESTADO

2.4 Introduccién

La guia metodologica de administracion de proyectos para contrataciones llave en mano
del Estado, responde a la necesidad de sistematizar de manera detallada los procesos de

contratacion y administracion de proyectos Ilave en mano en Estado Boliviano.
2.5 Objetivo

Tiene el objetivo de proveer informacion a todo servidor publico y privado, para lograr
que los procesos de contratacion llave en mano sean mas eficaces, eficientes y transparentes,

conforme a los principios establecidos en la constitucion politica del estado.
2.6 Alcance

El presente documento tiene un alcance de aplicacion para todas las entidades del Sector
Publico, sin excepcion, entendiéndose por tales la Presidencia y Vicepresidencia de la
Republica, los ministerios, las unidades administrativas de la Contraloria General de la
Republica y de las Cortes Electorales; el Banco Central de Bolivia, las Superintendencias de
Bancos y de Seguros, las Corporaciones de Desarrollo y las entidades estatales de
intermediacién financiera; las Fuerzas Armadas y de la Policia Nacional; los gobiernos

departamentales, las universidades y las municipalidades; las instituciones, organismos y
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empresas de los gobiernos nacional, departamental y local, y toda otra persona juridica donde

el Estado tenga la mayoria del patrimonio.

2.7 Esquema principal

A continuacion, se muestra el esquema principal de la guia metodoldgica de
administracion de proyectos aplicado a las contrataciones llave en mano del Estado bajo el

articulo 76 del Decreto Supremo 0181.

Figura 12. Esquema general propuesta de una metodologia de administracién de proyectos para
contrataciones llave en mano en Bolivia
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proyecto
Gestion del cronograma del
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Fuente. Elaboracion propia
La figura muestra en la fila superior, de izquierda a derecha, el ciclo del proyecto llave

en mano para las contrataciones del estado. Se divide en dos etapas, marcados por un hito, que
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es la firma del contrato Ilave en mano; le precede la etapa antes de la firma del contrato, en
donde se desarrolla el proceso de preparacion y evaluacion del proyecto; a continuacion,
después de la firma del contrato, se desarrollan tres etapas que son las de disefio, ejecucion de

obra y puestas en marcha.

En la columna izquierda, se muestra los diez lineamientos propuestos, basados en la
metodologia PMBOK, que deben ser identificados de manera separada en cada etapa del ciclo

de vida del proyecto.

Finalmente, se tiene como una matriz un conjunto de procesos, desde el proceso 1,1 hasta
el proceso m,n; que hacen referencia a el conjunto total de procesos de la guia metodoldgica de

administracion de proyectos llave en mano.

La guia metodoldgica para esta dividida en dos etapas:

e FEtapa 1 - Elaboracion y evaluacion de proyecto.

e Etapa 2 - Disefio, ejecucion de obra y puesta en marcha.

A continuacién, se describen de manera detallada las etapas de la guia metodologica y

sus procesos en diagramas, de manera simple para una facil comprension.
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2.8 Etapal

En la Etapa 1, denominada - Elaboracién y evaluacion de proyecto describe los procesos
antes de la firma del contrato llave en mano, se divide en cuatro procesos secuenciales: 1.1) Idea
y preparacion del proyecto; 1.2) Evaluacion del proyecto; 1.3) Presupuesto; y 1.4) Licitacion.
De los cuales 1.1), 1.2), y 1.3) corresponden al periodo de pre-inversion; y 1.4) corresponde al

periodo de inversion.

Figura 13. Etapa 1 — Preparacién y evaluacién de proyecto
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2.8.1 Proceso 1.1) Ideay elaboracion del proyecto

Figura 14. Proceso 1.1) Idea y elaboracion del proyecto
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2.8.2 Proceso 1.2) Evaluacion del proyecto; 1.3) presupuesto y 1.4) licitacion

Figura 15. 3.5.2 Proceso 1.2) Evaluacion del proyecto; 1.3) presupuesto y 1.4) licitacion
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2.9 Etapa?2

En la Etapa 2, denominada — Disefio, ejecucion de obra y puesta en marcha, describe los
procesos después de la firma del contrato llave en mano, y se divide en dos procesos
secuenciales: 2.1) Seguimiento y 2.2) Cierre del proyecto. Ambos, corresponden al periodo de

inversion.

2.9.1 Proceso 2.1) Seguimiento y 2.2) Cierre del proyecto

Figura 16. Proceso 2.1) Seguimiento y 2.2) Cierre del proyecto.
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Conclusiones

De acuerdo con los resultados obtenidos en el presente trabajo se llegd a las siguientes

conclusiones:

En primer lugar, se identificaron tres metodologias de administracion de proyectos, de
acuerdo a su indice de aceptacion mundial y su coherencia con los proyectos utilizados
en Bolivia; Ademas, se analizé al proceso de contratacion llave en mano del Estado
Boliviano, en donde, se establecieron cinco principales procesos en la contratacion.
Dando paso a la evaluacion de las metodologias de administracion de proyectos para los
procesos de contratacion Ilave en mano de acuerdo a los establecido en el articulo 76 del

Decreto Supremo 0181.

A partir de la evaluacién, se determin6 una metodologia de administracién de proyectos
en el marco a lo establecido en los procesos de contratacion llave del Estado. Y, se llegd
a la conclusion que la metodologia de administracion de proyectos que mas se ajusta a

los procesos de contratacion llave en mano fue la Guia PMBOK del PMI.

Ademas, se disefid una guia metodoldgica de administracion de proyectos para las
contrataciones llave en mano del Estado, con los lineamientos propuestos por la guia

PMBOK del PMI y en el marco del articulo 76 del Decreto Supremo 0181.

Para terminar, se concluye que la guia metodoldgica de administracion de proyectos
Ilave en mano propuesta es apto para su uso en cualquier institucion que requiera hacer

contrataciones llave en mano de manera eficaz, eficiente y transparente,
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Recomendaciones

A partir de las conclusiones anteriores, es posible recomendar:

e Desde el punto de vista académico. - Profundizar en el estudio de los contenidos de
contratos administrativos llave en mano utilizados en Bolivia, para ayudar a las
instituciones a estandarizar o unificar criterios de este tipo de contratos. Ademas, se
recomienda utilizar como base los contratos FIDIC estandar utilizados a nivel

internacional.

e Ademés, se recomienda hacer un estudio de la normativa legal que ayude de manera
complementaria al articulo 76 del Decreto Supremo 0181, para dar mayor claridad al

proceso de contratacion llave en mano del Estado.

e Desde el punto de vista practico. - Se sugiere al Estado, estandarizar los contratos llave

en mano en el marco de los contratos FIDIC.

e Ademas, se recomienda, utilizar la presente guia metodoldgica propuesta en este trabajo
de investigacion como base para el desarrollo de guias en todas las instituciones publicas

que realicen contrataciones Ilave en mano.

e Finalmente, se recomienda elaborar y aprobar guias metodolégicas de administracion de
proyectos de manera detallada y precisa en cada institucion publica, para que, de esta
manera, los funcionarios publicos realicen con mayor eficiencia sus procesos de

contratacion.
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