T

. =/

Te

) % T It
) (2 g T

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
PROGRAMA DE MAESTRIA Y DOCTORADO EN INGENIERIA
SISTEMAS — PLANEACION

CONTRIBUCION METODOLOGICA PARA LA MEJORA DE LA ADMINISTRACION DE
PROYECTOS

TESIS
QUE PARA OPTAR POR EL GRADO DE:
MAESTRO EN INGENIERIA

PRESENTA:
ALBERTO ERNESTO MORENO JIMENEZ

TUTOR PRINCIPAL
DR. JAVIER SUAREZ ROCHA, FACULTAD DE INGENIERIA

MEXICO, D. F., OCTUBRE 2013



UN IM X '\\_‘f

JURADO ASIGNADO:

Presidente: Dr. Ricardo Aceves Garcia

Secretario: Dr. Jesus Hugo Meza Puesto

Vocal: Dr. Javier Suarez Rocha

ler. Suplente: Dr. Mariano Antonio Garcia Martinez

2do. Suplente: M. en I. Sergio Macuil Robles

Lugar donde se realiz6 la tesis: Facultad de Ingenieria, Ciudad Universitaria, Distrito
Federal, México.

TUTOR DE TESIS:

DR. JAVIER SUAREZ ROCHA

Contribucién metodolégica para la mejora de la Administracion de Proyectos Pagina | 2



UN ’M e ".“_'j

“Tener éxito es hacer que el mundo sea un poco mejor, como resultado de un
trabajo bien hecho.”

Ralph Waldo Emerson
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RESUMEN

El objetivo central de éste trabajo de investigacion es proponer y desarrollar una contribucion
metodoldgica que mejore los procesos fundamentales de Planeacion y, Monitoreo y Control, dentro del
proceso general de la Administracion de Proyectos, enfocado hacia los proyectos de desarrollo, en un
contexto organizacional complejo.

La contribucion metodoldgica se desarrolla, tomando como base el marco teérico — conceptual del
Enfoque Sistémico y el paradigma cibernético, mediante la aplicaciéon e integracion de la Metodologia del
Marco Logico y, especificamente, el desarrollo de la Matriz de Marco Logico a la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), del Project Management Institute (PMI),
para desarrollar eficientemente los procesos de diagnéstico, definicion, instrumentacion, integracion,
monitoreo y control de un proyecto de desarrollo determinado.

El desarrollo del trabajo de investigacién se inicia con el andlisis de la problematica y la identificacién de
los problemas fundamentales de los proyectos y de su administracién, partiendo de un marco histérico y
contextual. Identificando la problematica general y revisando el estado del arte de la administracion, se
realiza un analisis descriptivo — deductivo hasta llegar a la problematica actual de la Administracién de
Proyectos y la manera de cémo se desarrollan los proyectos que se encuentran en un medio ambiente
organizacional complejo.

El andlisis de la problematica y sus manifestaciones permiten identificar que los procesos de Planeacion
y, Monitoreo y Control son considerados, tanto fundamentales como criticos en la consecucién de los
objetivos y éxito de un proyecto de desarrollo; lo que permite establecer una alternativa de solucion
mediante el desarrollo de una contribucién metodoldgica a la Guia del PMBOK, basada en la Metodologia
del Marco Légico. La metodologia es un proceso sistematico y légico con una estructura adecuada para
la Administracion de Proyectos, que facilita la identificacién de sus relaciones de causalidad, integrando
expectativas, intereses y opiniones de las entidades directamente involucradas, y alcanzar los objetivos
planteados para un proyecto de desarrollo, evaluando el avance en su consecucion y permitiendo
examinar su desempefio a lo largo de su ciclo de vida.

Palabras Clave — Administracién de Proyectos, Guia de los Fundamentos para la Direccién de
Proyectos (Guia del PMBOK), Project Management Institute (PMI), Matriz de Marco Ldogico, Metodologia
del Marco Légico (MML), sistema, proceso, planeacién, monitoreo y control, proyecto de desarrollo.
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ABSTRACT

The central objective of this research work is to propose and to develop a methodological contribution that
improves the fundamental processes of planning, monitoring and control, inside the general process of the
Project Management, focused towards the development projects, in a complex organizational context.

The methodological contribution develops, taking as a base the theoretic — conceptual frame of the
Systems Approach and the cybernetic paradigm, by means of the application and integration of the
Logical Framework Approach (LFA) and, specifically, the development of the Logical Framework Matrix
(Logframe Matrix) to the PMI’'s Project Management Body of Knowledge (PMBOK), to develop efficiently
the processes of diagnosis, definition, instrumentation, integration, monitoring and control of a certain
development project.

The development of research work begins with the problematic analysis and identification of the
fundamental problems of the projects and their management, departing from a historical and contextual
frame. Identifying the general problematic and checking the state of the art of the management, realizing a
descriptive — deductive analysis up to coming to the current problematic of Project Management and the
way from how there develop the projects that are in an complex organizational environment.

The problematic analysis and its declarations allow to identify that the processes of planning, monitoring
and control are considered, both fundamental and critical in the attainment of the objectives and success
of a development project; it that allows to establish an alternative of solution by means of the development
of a methodological contribution to the PMBOK, based on the LFA. This is a systematic and logical
process with an adapted structure for the Project Management, which facilitates the identification of its
causality relations, integrating expectations, interests and opinions of the stakeholders and reaching the
objectives for a development project, evaluating the advance in his attainment and examining his
performance along its life cycle.

Key words — Project Management, PMI's PMBOK Guide, Project Management Institute (PMI), Logical
Framework Approach (LFA), Logical Framework Matrix (Logframe Matrix), system, process, planning,
monitoring and control, development project.
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INTRODUCCION GENERAL

Las organizaciones, como parte de los sistemas sociales, se ven sometidas en la actualidad a un rapido
proceso de cambio; por lo que, tienen la necesidad fundamental de planear, implantar, evaluar y controlar
los elementos o subsistemas internos y externos con los que interactian, que a su vez, influyen
decisivamente en su funcionamiento y comportamiento general; a través del desarrollo de los procesos
de Administracion de Proyectos, los cuales se consideran como los medios mas adecuados para
alcanzar exitosamente los objetivos esperados, mediante metas definidas y especificas para los
elementos sistémicos integrados por el alcance, la calidad, el tiempo, los costos y los riesgos de un
proyecto determinado (Olmedo, 2009).

Debido a la premisa anterior, se intenta justificar la importancia de un desarrollo adecuado, nuevas
actitudes y un mayor desempefio de los procesos de Administracion de Proyectos, basado en una
modificacién del funcionamiento y comportamiento general de las organizaciones, que contribuyan al
logro de sus objetivos fundamentales, tanto de las organizaciones, como de los proyectos propiamente;
es aqui donde entran los proyectos como una herramienta concreta y precisa de cambio (Espinoza,
2006). En este contexto y desde un punto de vista sistémico, todo proyecto puede ser estudiado desde
diversos enfoques; sin embargo, existe una convergencia hacia la identificacion y definiciébn de tres
caracteristicas propias y exclusivas de los proyectos: unicidad, temporalidad y teleologia.

La Administracion de Proyectos se define como “la aplicacion de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para proyectar actividades, para alcanzar los requerimientos de un proyecto. Lo
cual se logra mediante la aplicacién e integracidn sistémica de los procesos de iniciacion, planeacion,
ejecucién, monitoreo y control, y cierre” (Project Management Institute, 2008). Lo que implica identificar
requisitos, abordar las diversas necesidades, inquietudes y expectativas y, equilibrar las restricciones del
proyecto.

Por otra parte, existe un vocablo que se utiliza con cierta frecuencia en lugar de Administracién de
Proyectos: Project Management; cuya traduccién del inglés significa Gestién de Proyectos. En términos
generales, administracion y gestion de proyectos significan lo mismo, la utilizacién de uno u otro vocablo
depende del contexto de la estructura organizacional determinada. El diccionario de la Real Academia de
la Lengua Espafiola define el concepto de gestién como “el conjunto de diligencias que se realizan para
desarrollar un proceso o para lograr un fin determinado” (Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola, 2013); otra acepciéon de gestion dice que es una funcién institucional, global e integradora de
todos los esfuerzos y conjuntos de una organizacion determinada. En el contexto del presente trabajo de
investigacién se considera que los conceptos de administracién y gestion de proyectos son sinénimos.

Sin embargo, la definicion del concepto de Administracion de Proyectos hace necesario y pertinente
proporcionar algunas definiciones adicionales, como son:

- Proyecto. Se define como “un proceso Unico, que consiste en un conjunto de actividades
coordinadas y controladas, con fechas de inicio y finalizacion, llevadas a cabo para lograr un
objetivo, de acuerdo con requisitos y requerimientos especificos, incluyendo las limitaciones de
tiempo, costo y recursos financieros” (Norma Internacional 1ISO 10006 — 2009. Sistema de
Gestion de la Calidad. Directrices para la Gestion de la Calidad en los Proyectos, 2009); o bien,
tomando como base el Enfoque Sistémico, se puede decir que un proyecto es un proceso
prospectivo de administracion, encaminado a la realizacion controlada de un producto especifico
y Unico, de tal manera que en un cierto tiempo definido y en un entorno determinado permite
alcanzar el resultado esperado, entendido como un cambio, mediante el aprovechamiento de los
recursos para su desarrollo o consecucion (Olmedo, 2009).
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Existen otras definiciones de proyecto, una de las més citadas establece que “es la blusqueda de
una solucion inteligente al planteamiento de un problema, tendiente a resolver, entre otras, una
necesidad humana”; asi como también, “es un plan prospectivo de una unidad de accion capaz
de materializar algun aspecto de desarrollo econémico o social” (ILPES, 1973). Su desarrollo
supone la realizacion de una inversion, es decir, la utilizacion de recursos, con postergacion del
consumo inmediato de algun bien o servicio, para obtener un consumo incrementado de los
mismos u otros bienes o servicios, que se produciran con esa inversion (Espinoza, 2006).

Por lo tanto y de acuerdo con la definiciéon de los conceptos anteriores, se puede afirmar que la
principal caracteristica de un proyecto es la intencién de realizar algo con la finalidad de generar
cambios en una situacion determinada, es decir, alcanzar un objetivo definido y determinado, con
la obtencién de los resultados esperados, de acuerdo con ciertos criterios de éxito definidos
previamente, y que se justifique plenamente desde un punto de vista econdmico — financiero y
social. Otra caracteristica importante de los proyectos es su vinculaciéon con el entorno o medio
ambiente en el cual se encuentra inmerso, ya que puede afectar, tanto positiva como
negativamente, el logro de los objetivos planteados.

- Proceso, se define como “un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas, realizadas
para obtener un producto, resultado o servicio predefinido, Unico. Cada proceso se caracteriza
por sus entradas, por las herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que se
obtienen” (Project Management Institute, 2008). Es decir, es la actividad o fenédmeno que
modifica unos insumos para transformarlos en productos; asi, el conjunto de elementos que
contribuyen a la trasformacion de los insumos en un producto, constituye estructuralmente un
sistema cuyo propésito es lograr dicho producto (Cérdoba, 1979).

Una de las funciones primordiales de los administradores de proyectos es administrar los procesos
internos y externos de los proyectos; por pequefio que éste sea, se requieren habilidades y desarrollo de
procesos de Administracion para sortear las diferentes situaciones que se presentan, y ademas
garantizar el cumplimiento de los objetivos en los tiempos estipulados. Estas habilidades van desde la
definicién del proyecto, el monitoreo y control del avance, hasta su cierre. Por lo tanto, es necesario que
existan habilidades dentro de los procesos de la Administracion de Proyectos, que si se ejecutan
adecuadamente pueden garantizar un desarrollo exitoso, respecto de su alcance, costo, tiempo, calidad y
riesgo; los cuales son: la definicién del proyecto, la planeacion del trabajo, la administracién de contratos,
la administracién de proveedores, la administracién del plan de trabajo, la administracion de situaciones,
la administraciéon del alcance, la administraciéon de riesgos, la administracion de la comunicacion, la
administracion de la documentacion, la administracién de la calidad y la administracién de los indicadores
(Daccach, 2007).

Es conveniente hacer notar que existe una diferencia importante entre lo que se considera fases o etapas
del proyecto y su administracion. Las habilidades mencionadas anteriormente no incluyen las etapas de
definicién, organizacién y preparacién, ejecucién o puesta en marcha del trabajo y entrega o cierre del
proyecto; sin embargo, estas etapas son claramente parte del mismo proyecto, ya que se esta haciendo
mencion de las etapas del ciclo de vida de un proyecto, y no de los procesos de su administracion. En
diversas ocasiones se pueden llegar a confundir las etapas de un proyecto con sus procesos de
administracion, haciendo que estas etapas no estén incluidas en los programas de actividades.

Las dos primeras habilidades, que son la definiciébn del proyecto y la planeacion del trabajo, se deben
llevar a cabo en estricto orden y antes que las demas, para garantizar el éxito de un proyecto; la omisién
de alguna de ellas puede conducir al fracaso del mismo, ya sea por falta de enfoque o por falta de
habilidades requeridas.

En la actualidad, el énfasis se pone en el desarrollo de un proceso integrado de Administracion de
Proyectos que centra los objetivos de los proyectos en el plan estratégico de la organizacion; también,
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refuerza el dominio de las técnicas para la Administracion de Proyectos y las capacidades
interpersonales necesarias para llevar a cabo su cierre exitoso. En algunas organizaciones, para integrar
los proyectos con la estrategia es necesario llevar a cabo la reingenieria de todo el proceso de
Administracion de Negocios. Por otro lado, para que el proceso de Administracién de Proyectos sea cada
vez mas eficiente, se requiere mejorar sus procesos y habilidades, asi como, sus métodos de planeacion
y, monitoreo y control de Proyectos (Gray y Larson, 2006).

La integraciéon en la Administracién de Proyectos se centra en dos areas clave:

- LA INTEGRACION DE PROYECTOS CON EL PLAN ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION, €n la que se establecen la
mision, los objetivos y las estrategias para satisfacer las necesidades de algunos de los
directamente involucrados. El desarrollo de la misién, de los objetivos y de las estrategias de la
organizacion dependen, en gran medida, de factores ambientales externos (politicos, sociales,
econdmicos y tecnolégicos) e internos (administracion, instalaciones, competencias clave y
situacion financiera). Los factores ambientales externos sefialan oportunidades o amenazas en el
establecimiento del rumbo de la organizacion. Los factores ambientales internos se clasifican
como fortalezas y debilidades. Por lo tanto, el resultado del analisis de estos factores es un
conjunto de estrategias disefladas para satisfacer mejor las necesidades de los directamente
involucrados. La implantacion de estrategias es el proceso mas complejo. En general, las
estrategias se llevan a cabo mediante los proyectos y es muy importante escoger, de entre todos
éstos, los que hagan la mayor y mas equilibrada contribucién a los objetivos y estrategias de la
organizacion. Lo que implica, jerarquizar los proyectos de tal modo que se asignen los recursos
escasos a los proyectos adecuados. Una vez que se ha escogido un proyecto para realizarlo, la
atencion se centra en el proceso de Administracion (Gray y Larson, 2006).

- LA INTEGRACION DENTRO DEL PROCESO DE ADMINISTRACION DE PROYECTOS REALES. Existen dos dimensiones
en el proceso de Administracion de Proyectos. La primera esta definida por el aspecto técnico del
proceso administrativo, el cual comprende la parte formal, disciplinada y de l6gica pura del
proyecto. Este aspecto técnico descansa en el sistema formal de informacion disponible e incluye
los procesos de planeacion, programacion y control de los proyectos. Se redactan declaraciones
sobre el alcance del proyecto, para vincularlo con el cliente y facilitar los procesos de Planeacién
y Control, determinada por la creacién de productos o servicios entregables y las estructuras de
descomposicion del trabajo. Las estructuras de descomposicion del trabajo sirven como una base
de datos que relacionan todos los niveles en la organizacion, los principales productos y todo el
trabajo del proyecto, por lo tanto, es posible documentar, localizar e identificar cualquier efecto de
cambios en el proyecto; asi, cualquier modificacion en una parte del proyecto puede localizarse e
identificarse hasta la fuente de cambio, mediante interrelaciones (enlaces integrados) en el
sistema. Este enfoque integrado de informacién puede proporcionar a los administradores de
proyectos y a las demas entidades directamente involucradas, la informacion necesaria para una
toma de decisiones adecuada a su nivel y necesidades (Gray y Larson, 2006).

La segunda dimensidn es el aspecto sociocultural del proceso de Administracién de Proyectos, la
cual se centra en crear un sistema social temporal dentro de un medio ambiente organizacional
mas amplio, donde se combinan las habilidades y capacidades de un equipo de trabajo
divergente cuyo fin es terminar el proyecto. Los administradores de proyectos deben ser capaces
de crear una cultura de proyectos que estimule el trabajo en equipo y altos niveles de motivacion
personal, asi como una capacidad para identificar problemas con rapidez y resolver los que
representen una amenaza para el trabajo del proyecto. Esta dimensién también implica manejar
las interacciones entre el proyecto y el ambiente externo (Gray y Larson, 2006).

Entonces, se sugiere que la dimension técnica representa la “ciencia” de la Administracion de Proyectos,
mientras que la dimension sociocultural representa el “arte” de administrar un proyecto, y arte implica
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“creatividad”; por lo tanto, se puede afirmar que, para que un proyecto no fracase es necesario lograr un
equilibrio en ambas dimensiones de la Administracion de Proyectos.

El presente trabajo de investigacién se desarrolla en diferentes etapas interrelacionadas: La primera
etapa consiste en la definicién de la situacion problematica y la realizacion de un diagnostico detallado
del proceso de Administracion de Proyectos, a fin de contar con suficiente informacion respecto de la
situacién actual y a la situacion deseada (planteamiento del problema), desarrollando los cursos de
accion necesarios para lograr solventar la brecha o desviacién entre la situacién actual y la deseada
(alternativas de solucién del problema), estableciendo el contexto histérico, los objetivos, el alcance y el
desarrollo de la investigacion; asi como, el planteamiento de la solucién y los resultados que se esperan
obtener.

En la segunda etapa se realizd una investigacion exploratoria y descriptiva, a través del establecimiento
de un marco tedrico — conceptual que sustente adecuadamente las alternativas de solucién, la estrategia
de solucién elegida y la hip6tesis planteada durante la etapa del diagndstico, enfocada en el estudio y
andlisis de los procesos de Planeacién y, Monitoreo y Control, como procesos fundamentales en la
Administracién de Proyectos; los que, de acuerdo con la hipétesis planteada a continuacion: si se llevan a
cabo los procesos de Planeacion y, Monitoreo y Control, de forma inadecuada e ineficiente, es posible
que un proyecto definido no cumpla con los objetivos planteados inicialmente y, por lo tanto, no se
obtengan los resultados esperados, lo cual llevaria a su fracaso, ya sea parcial o totalmente.

Esta hip6tesis sera contrastada a lo largo del presente trabajo, mediante el desarrollo de una contribucion
metodoldgica que permita mejorar los procesos fundamentales de la Administracion de Proyectos. Por lo
tanto, se hace evidente que, en tales circunstancias, y para evitar un eventual fracaso de los proyectos,
se considera indispensable desarrollar adecuadamente los procesos de Planeacién y, Monitoreo y
Control de las actividades, durante todo el ciclo de vida de los proyectos, o bien, bajo la premisa de
realizar una adecuada Administracién de Proyectos, la cual no resolvera todas las dificultades existentes
pero invertird la proporcién entre éxitos y fracasos, es decir, “lo normal ser4 que un proyecto bien
administrado sea un éxito” (Perefia, 1996).

Ademas, se especifican las estructuras de dichos procesos, apoyandose en otras disciplinas y campos
del conocimiento tales como: el Enfoque de Sistemas y el Paradigma Cibernético, una técnica de
planeacién participativa basada en la Metodologia del Marco Ldgico, y en el desarrollo de la Matriz de
Marco Ldgico; aplicadas e integradas a la Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia
del PMBOK) del Project Management Institute (PMI), tratando de lograr una estructura integral que
funcione de manera eficiente para minimizar riesgos potenciales y evitar la improvisacion y el desorden
en el desarrollo y ejecucién de los planes basicos o subsidiarios del proyecto. Asegurando, por lo tanto, el
logro de los objetivos fundamentales y posiblemente, el éxito de los proyectos.

Por lo tanto, el objetivo central del presente trabajo es desarrollar una contribucién metodol6gica que
defina, describa y mejore los procesos fundamentales de Planeacién y, Monitoreo y Control, dentro del
proceso general de Administracion de Proyectos, de acuerdo con la Guia del PMBOK del PMI, el cual
esta basado en la utilizacion de las mejores practicas generalmente aceptadas en la Administracion de
Proyectos; la contribucién metodoldgica se soporta en el Enfoque Sistémico y el Paradigma Cibernético y
en la aplicacion e integracion de una técnica de Planeacion Participativa (Metodologia del Marco Légico),
aplicable a todo tipo de Proyectos de Desarrollo®.

! Proyectos de Desarrollo, se entienden como propuestas de transformacion que, partiendo de una determinada
concepcion del cambio social, intervienen en dmbitos o dimensiones especificas de la realidad para mejorarla vy,
con ello, beneficiar directa o indirectamente a poblaciones que por lo general pueden ser ubicadas territorialmente
(Rodriguez, et al., 2007). Para poder hablar de establecer un proyecto de desarrollo, es necesario tomar en cuenta
sus relaciones reales con el desarrollo, dentro y fuera de un contexto de planeaciéon o de programacién de las
inversiones. Estas relaciones se establecen a través de los resultados del proyecto, es decir, de sus productos,
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Entonces, el presente trabajo de investigacion “pretende definir un modo, no el modo, de hacer con orden
las cosas” (Olmedo, 2009), a través de las distintos procesos que conllevan a la formulacién y desarrollo
de proyectos, durante todas las etapas o fases de su ciclo de vida, desde su conceptualizacion y
formulaciéon hasta su conclusién y cierre, para minimizar riesgos potenciales y asegurar el logro de los
objetivos fundamentales de los proyectos de desarrollo. Después, se obtienen las conclusiones generales
del trabajo obtenidas durante el desarrollo de la contribucion metodolégica, y se ofrecen
recomendaciones al respecto, segln sea el caso.

Concluyendo, los proyectos se pueden desempefiar mejor, si se administran adecuadamente (Perefia,
1996). Actualmente existen sistemas de administracion capaces de proporcionar progresos sustanciales
en el nivel de calidad de los proyectos que, a pesar de las dificultades inherentes a los proyectos, la
aplicacién sistémica y sistematica de los principios y técnicas de administracion permiten garantizar el
dominio de la mayoria de los proyectos y alcanzar los objetivos planteados en tiempo, costo, calidad y
riesgo controlado.

Finalmente, y a manera de recapitulacién, se hace mencion de la siguiente cita, la cual refleja y resume
en cierta forma gran parte del conocimiento del campo de la planeacion y del Enfoque Sistémico, que
pretendo transmitir y que debemos recordar: “todo proyecto se formula y desarrolla en el presente, con
base en el pasado, para forjar un futuro deseado” (Olmedo, 2009). O bien, dicho con otras palabras: “Me
atrevo a decir que es posible asegurar que en todos los aspectos de la vida humana, pero muy
especialmente en la Administracion de Proyectos, quienes nunca olvidan que el camino que
recorreremos mafiana lo construimos con nuestras acciones de hoy, son los mas capacitados para liderar
a los grupos humanos hacia un futuro deseado”.

bienes o servicios y de sus efectos sobre la economia nacional (ILPES, 1973). Los resultados pueden ser el
establecimiento de un bien de capital que incrementa la capacidad instalada del aparato productivo existente, que
incrementaran el producto interno y el valor del ingreso generado en el area de influencia de un proyecto
determinado. Los efectos de un proyecto, son vistos como resultados, si son capaces de alterar las relaciones,
condiciones y situaciones fisicas, econdmicas y sociales en su area de influencia; evidentemente la magnitud de
estos efectos se relaciona con la importancia del proyecto y, por lo tanto, mientras los efectos se produzcan en una
direccidén coincidente con los objetivos de la planeacién nacional, o de las estrategias de desarrollo del gobierno, se
puede clasificar a un proyecto como “proyecto de desarrollo” (ILPES, 1973 ).
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CAPITULO 1. PROBLEMATICA EN LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

1.1 Planteamiento de la Problemaética

La Administracion de Proyectos es una profesibn con practicas generalmente aceptadas, cuerpos
profesionales colegiados, cddigos de conducta, normatividad y reglamentos bien establecidos, que hacen
suponer que se trata de una disciplina en la cual todos y cada uno de los temas de estudio, sujetos a
investigacion, estan tan plenamente abordados y tratados, que no existen factores de riesgo potenciales,
ni algun otro elemento (improvisacién y desorden) ya identificado y previsto su efecto en la formulacion,
desarrollo y ejecucion de los proyectos. Sin embargo, actualmente, la realidad tanto en el nivel nacional
como en el internacional, es una practica comuin que, tanto la Administracién de Proyectos como los
proyectos, fracasen en una gran cantidad de casos; por lo que, al respecto se puede definir un indicador
valido del fracaso de los proyectos, para un periodo de tiempo definido, expresado como porcentaje:

Niamero de Proyectos que fracasan 100

fraces T Nimero de Proyectos totales adjudicados

Por lo tanto, de acuerdo con la relacion expresada anteriormente, se puede asegurar que los proyectos
fallan, por lo general, entre el 60% y 85% de los casos, en el nivel internacional. La situacién en el ambito
nacional no es muy diferente, es decir, sélo el 25% de los proyectos se puede considerar que tienen
éxito, el 65% de los proyectos no alcanzan una o mas de las metas establecidas en los planes del
proyecto, por lo que es necesario modificar los planes originales, y en el 10% de los casos,
definitivamente no se alcanzan los objetivos planteados, lo que implica un fracaso de los proyectos
(Olmedo, 2009).

Respecto de los proyectos que se consideran como un fracaso, cabe hacer la siguiente aclaracion: es
conveniente y necesario analizar los proyectos que tienen cambios y modificaciones en su estructura
original, ya que pueden finalizar propiamente, aunque no en el tiempo y costos estimados inicialmente,
por lo que, suponer que un proyecto que no finaliza en el tiempo y costos establecidos se deba
considerar fracasado es cuestionable y es necesario hacer un analisis mas profundo para establecer si se
han cumplido las expectativas de los usuarios o beneficiarios (Concepcién, 2007).

Uno de los problemas mas comunes que se presentan en cualquier tipo de proyecto es la dificultad para
alcanzar el objetivo que le dio origen, debido a su desconocimiento y a la incomprensién de las metas de
los distintos planes y estrategias para lograr el objetivo del proyecto, por parte de los directamente
involucrados; ocasionando generalmente, improvisacion y cambios incontrolados en los planes béasicos y
sus metas.

Por otra parte, los problemas asociados tanto a la Administracién de Proyectos, como a los proyectos
propiamente dichos, pueden ser muchos y de muy diversa naturaleza, dependiendo del tipo de proyecto,
de su magnitud, del contexto en el que se desarrolla, de su entorno, de su estructura interna, de sus
propiedades, de las etapas de desarrollo y de los procesos llevados a cabo; esto hace, que los objetivos
planteados y definidos en la etapa inicial de los proyectos no se alcancen. Al respecto, puede asegurarse
que: “a veces parece aceptarse con resignacion que las cosas no pueden ser de otra manera y que los
proyectos estan sujetos a una especie de maldicion, por la cual es imposible que se cumplan los
objetivos iniciales, sobre todo en lo que a tiempo se refiere. Algunos tipos de proyectos, como los que se
realizan en el mundo de la construccién, la informatica o la investigacion, estan especialmente
condenados a no poder escapar de esa maldicion, lo cual supone que, en el mejor de los casos, el
proyecto alcance el resultado previsto, pero con tiempos mayores a los establecidos en el objetivo inicial”
(Perefia, 1996).
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Por lo tanto, los problemas fundamentales asociados, tanto al proceso general de Administracion de
Proyectos, como a los proyectos mismos, son los siguientes:

- Cambios en los objetivos definidos en el nivel estratégico; sin embargo, dichos cambios
generalmente son responsabilidad fundamental de los mandos superiores de una organizacion, y
no de las entidades directamente involucradas; lo que no es adecuado para los proyectos
(Piorun, 2003);

- Dificultad para lograr los objetivos que le dieron origen;

- Dificultad para obtener los resultados esperados con el desarrollo del proyecto, ya sea como
productos, bienes o servicios;

- Utilizacién inadecuada o aparente de metodologias de trabajo durante el desarrollo de los
procesos de Administracion de Proyectos; fundamentalmente, respecto al disefio de la estructura
de un proyecto y en la estimacion de recursos y tiempos (Piorun, 2003);

- Inadecuados procesos de conduccion y comunicacion, que originan a su vez, conflictos entre las
entidades directamente involucradas en los proyectos (Piorun, 2003); es decir, conflictos de
coordinacién e imposibilidad de integrar en el objetivo del proyecto a todos los involucrados en el
mismo (Perefia, 1996):

- Ladefinicién de planes y programas no presentan lineas o relaciones de consistencia adecuadas,
respecto a los proyectos y al proceso general de Administracion de Proyectos;

- Los sistemas organizacionales y tecnoldgicos disefiados son inadecuados para apoyar una
metodologia que permita una sana Administracion de Proyectos; al respecto, se tiene por
ejemplo, que los sistemas de informacion no proveen correctamente la informacién sobre el
estado de los proyectos;

- El desarrollo de cada uno de los procesos de la Administracién de Proyectos se lleva a cabo sin
tomar en cuenta medidas de desempefio fundamentales, como son eficacia, eficiencia,
efectividad, ética y estética, lo cual implica que la evaluacion y, el Monitoreo y Control de los
proyectos es deficiente;

- El proceso de Planeacion en la Administracion de Proyectos no es eficiente, es decir, la
recopilacion de los requerimientos y necesidades del proyecto es insuficiente, el alcance vy las
especificaciones de disefio definidas son inconsistentes respecto a los objetivos planteados, o
bien, no se tomaron en cuenta algunos factores que pudieran haber impedido el cumplimiento de
los objetivos; “lo que hace que las diversas tareas se vayan desarrollando desordenadamente y a
medida que se presentan dificultades” (Perefia, 1996);

- En el proceso de Monitoreo y Control se descuidan los eventos que estan ocurriendo, sélo en
algunos casos se da seguimiento a las decisiones que se adoptan, y la comunicacién entre las
entidades directamente involucradas no es suficiente, ni adecuada;

- La opinién de los clientes y beneficiarios es ignorada por los lideres o administradores de los
proyectos;

- No se realiza una comparacion y evaluacion de proyectos similares para enriquecer el proyecto
que esta actualmente en ejecucion, es decir, la gestién del conocimiento no es eficiente;

- Laeleccioén e integraciéon inadecuada de un equipo de trabajo interdisciplinario;

- La capacidad del equipo de trabajo esta por debajo de lo que se espera y se necesita para el
adecuado desarrollo del proyecto, se presentan cambios frecuentes de integrantes del equipo;

- Los equipos de trabajo son cada vez mas reducidos, respecto de la cantidad de actividades que
tienen que desarrollar actualmente, por lo que, el tiempo para desarrollar los proyectos es cada
vez menor e insuficiente;

- Los administradores de proyectos expresan una persistente preocupacién derivada de sus
mandos superiores, al esperar que ellos conduzcan los proyectos con mayor capacidad y con el
menor consumo de recursos que les sea posible. A su vez, los administradores de proyectos no
son apoyados en sus esfuerzos; los mandos superiores tienen expectativas irreales sobre lo que
puede hacerse con las herramientas de Administracion de Proyectos, por lo que, frecuentemente
se encuentran en situaciones cercanas al fracaso;

Contribucién metodolégica para la mejora de la Administracion de Proyectos Pagina | 20



- Los administradores de proyectos pueden tener una tendencia a concentrarse en cada uno de los
proyectos de forma individual, mientras que los mandos superiores tienen una perspectiva global,
mas general y sin preocuparse por los detalles particulares de cada proyecto;

- Los administradores de proyectos tienden a centrarse mas en la toma de decisiones operativas y
tacticas, mas que en las decisiones estratégicas, lo que hace a los administradores de proyectos
pensar solo en términos de lo que es correcto para el proyecto y no para la organizacién como un
todo;

- La elaboracién y revision de los contratos de los proyectos toman demasiado tiempo en
ejecutarse;

- Los mecanismos para incentivar a las entidades directamente involucradas en el proyecto
presentan deficiencias estructurales;

- Existe una fuerte presion social derivada de la creciente preocupacién por el equilibrio ecolégico
(Perefia, 1996), es decir, no se toma en cuenta y se desconoce la definicion de desarrollar
proyectos con caracteristicas sustentables;

- Promover proyectos que no aportan demasiado valor a la organizacion, lo que fundamentalmente
impacta en una baja productividad de algun area de la organizaciébn y en un costo de
oportunidad, al no disponer de un resultado que, seguramente, sera una parte importante para la
cadena de factores criticos de éxito previstos en la estrategia global de la organizacion y;

- La Direccion o Administracién de Proyectos, no ha tenido la categorizacion de una especialidad
en si misma, lo cual implica que se improvisa en exceso.

1.2 Identificacion del problema

No obstante de que los problemas antes mencionados son aplicables a cualquier tipo de proyecto; el
presente trabajo de investigacién se enfoca en, un primer nivel, abordar a los Proyectos de Desarrollo,
que de acuerdo al contexto, son el tipo de proyecto que es mas adecuado plantear por sus propiedades
emergentes: estructurales y coyunturales, dado que, como se ha mencionado, los Proyectos de
Desarrollo son una propuesta de transformacion que, partiendo de una determinada concepcion del
cambio social, intervienen en ambitos o dimensiones especificas de la realidad para mejorarla y, con ello,
benefician directa o indirectamente a poblaciones que por lo general pueden ser ubicadas
territorialmente. Algunos de los problemas mas comunes, que también son definidos por el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID, 2007), y que en cierta medida resumen los problemas mencionados
anteriormente, son los siguientes:

- Planeacién inadecuada de proyectos, con objetivos mdltiples que no estan claramente
relacionados con las actividades del proyecto (Sanchez, 2007);

- Fracasos en la ejecucion por no estar claramente definidas las responsabilidades y no contar con
métodos para el adecuado monitoreo y control (ILPES, 2004) y;

- Una base objetiva inadecuada y sin consenso para comparar lo planeado con los resultados
reales, es decir, hay una inadecuada imagen futura o esperada del proyecto, en caso de tener
éxito (ILPES, 2004).

- En el proceso de Monitoreo y Control se descuidan las actividades que se estan desarrollando,
sélo en algunos casos se da seguimiento a las decisiones que se adoptan, y la comunicacion
entre las partes directamente involucradas y beneficiarios no es suficiente, ni adecuada de
acuerdo con los objetivos planteados del proyecto;

Segun lo expresado en las lineas anteriores, es conveniente cuestionar: ¢Qué esta sucediendo
actualmente con el proceso general de Administracion de Proyectos, que hace que los proyectos
culminen generalmente en un fracaso? Una respuesta al cuestionamiento puede ser que lo que esta
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fallando es la estructura del sistema, es decir, y aunque parezca contradictorio, las organizaciones no
estan preparadas y estructuradas para hacer frente a las necesidades, requerimientos y resultados
propios y Unicos de los proyectos.

Por lo tanto, es loégico y comin que los proyectos se vean afectados por diversas desviaciones u
obstaculos imprevisibles, sometidos a numerosas incertidumbres y riesgos e influencias externas. Sin
embargo, se sustenta la hipétesis de que el adecuado desarrollo del proceso general de Administracion
de Proyectos y, por consiguiente, de todos los procesos y subprocesos que lo integran, es decisivo para
alcanzar su éxito, o al menos, asegurar mayores posibilidades de éxito. “Una adecuada Administracion y
Gestion de los Proyectos no resolvera todas las dificultades existentes, pero invertira la proporcién entre
el éxito y fracaso: lo normal sera que un proyecto bien administrado y gestionado sea un éxito y alcance
sus objetivos” (Perefia, 1996).

Igualmente, se debe entender que los proyectos tienen vida propia, pues son definidos, disefiados,
planeados, ejecutados y controlados por organizaciones y esta caracteristica es precisamente la que le
da “vida” a un proyecto, pues esté integrado por la experiencia de cada uno de los miembros del equipo
de trabajo del proyecto definido, independiente del apoyo de los mejores recursos técnicos, por lo tanto,
desde el punto de vista sistémico, todos los componentes de un proyecto deben funcionar e interactuar
como una entidad, mas que como un conglomerado de partes (Ackoff, 1971).

No obstante que las ideas de Ackoff, enunciadas en el parrafo anterior, sean validas y estén vigentes
para cualquier tipo de proyecto y, que su administracion sea, actualmente, una profesion con practicas
generalmente aceptadas, cuerpos profesionales colegiados, codigos de conducta, normatividad y
reglamentos bien establecidos; es un hecho que se ha caido en un exceso de confianza al respecto y
junto con la utilizacién inadecuada de un soporte metodol6gico, es decir, por un lado, se utilizan de forma
inadecuada y/o aparente las metodologias de trabajo durante el desarrollo de los procesos de
Administracion de Proyectos; y por el otro lado, la utilizacion y apego tan estricto y sistematico
(burocrético) de los estandares, normas y metodologias de trabajo en dicho procesos; hacen que el
proceso de toma de decisiones en los proyectos no sea el adecuado Yy se retrase demasiado, originando
que no se logren los objetivos y, por lo tanto, tampoco se alcancen los resultados del proyecto
determinado.

Aunque se ha reconocido y enfatizado la importancia de la toma de decisiones en el proceso general de
Administraciéon de Proyectos, la cual constituye una de las funciones basicas de las organizaciones; el
proceso de Administracion de Proyectos no se reduce a la toma de decisiones, sino que debe
considerarse como un sistema de diferentes procesos interrelacionados que se orientan en su conjunto a
lograr los objetivos y a alcanzar los resultados de dichas organizaciones (Gelman y Negroe, 1982).

Entonces, la conceptualizacion del proceso general de Administracion de Proyectos y el andlisis de los
procesos y subprocesos que lo constituyen permiten especificar e identificar la importancia de la
Planeacién, como herramienta fundamental en la toma de decisiones, haciendo énfasis en el
planteamiento y solucién de problemas (Gelman y Negroe, 1982). Asi como también, identificando y
aplicando continuamente el monitoreo y control, que debe vincularse estrechamente desde que se inicia
la planeacion.

1.3 Alternativas de solucién al problema

Una vez que se ha identificado el problema que se trata de resolver, previo a establecer la estrategia de
solucién, se tiene que hacer una reflexién respecto a la manera en como se han abordado y resuelto los
problemas de la Administracion de Proyectos, tan sélo en ciertos aspectos del proceso general, para
demostrar con ello que los problemas son uno sélo, y que, si bien puede ser dividido en partes para
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analizar mejor sus procesos, las metodologias, métodos, estrategias, y/o técnicas que se empleen para
cubrir estos procesos deben ser coherentes, es decir, los problemas de planeacién y programacion no
pueden ser resueltos de manera doctrinariamente diferentes de la resolucién de los problemas de
monitoreo y control, por ejemplo (Cérdoba, 1979). Por lo que, se tiene desarrollar un breve estado del
arte de la Administracion de Proyectos, vista como una practica administrativa.

Desde un punto de vista sistémico, el hombre se puede agrupar con otros seres humanos e interactuar
con su medio ambiente, por su insuficiencia para lograr como individuo todos sus fines, dando origen a
las organizaciones, que a su vez, forman parte de otros sistemas de mayor envergadura denominados
corporaciones 0 sociedades, los que finalmente constituyen en su conjunto los sistemas sociales®
(Churchman, 1992).

La Administracion ha contribuido en el desarrollo de los sistemas sociales al proporcionar lineamientos
para coordinar y optimizar el aprovechamiento de los recursos y realizar cualquier actividad con mayor
eficacia, calidad, eficiencia y efectividad en el logro de sus objetivos, lo cual tiene multiples connotaciones
en los avances de la humanidad (Mtinch, 2010).

Durante un largo periodo de la historia de la humanidad, las practicas administrativas se apoyaron
Unicamente en una base de prueba y error, sin ningln sustento teérico — metodoldgico y sin el
intercambio de informacién, es decir, la actividad administrativa se llevé a cabo durante mucho tiempo de
forma empirica. Esto significa que los principios administrativos fueron surgiendo paulatinamente de la
necesidad de lograr objetivos y metas especificas, y que tales principios eran desarrollados una y otra
vez, en distintos lugares, por individuos que intentaban alcanzar objetivos similares. A pesar de la
duplicacién de actividades en diversos lugares, en diversos tiempos de la historia, es muy importante
notar la aplicacién de ciertas practicas administrativas desde la época primitiva, pasando por las grandes
civilizaciones antiguas hasta la época actual (Olmedo, 2000).

En Mesopotamia y Egipto la sociedad se dividié en clases sociales. El control del trabajo colectivo y el
pago de tributos en especie, bases en las que se apoyaban estas civilizaciones, exigian una
administracion mas compleja. Algunos proyectos especialmente los de construccién requirieron de un
gran nimero de individuos y una mayor especializacion del trabajo; situacién que originé nuevas formas
de organizacion, y el empleo de especificaciones y procesos de administracion mas eficientes En Grecia,
cuna de la civilizacién occidental, es donde claramente se emplean ciertas practicas administrativas para
resolver sus problemas en el trabajo y en el desarrollo de sus ciudades; es donde surge la
Administracién. Por lo que, todos los grandes avances de Occidente se sustentan en esta cultura. El
avance en esta época se sustentd en la organizacion social, politica, militar y econémica (Munch, 2010).

Con la aparicion del cristianismo surgieron nuevas formas de administracion y es en el afio 325 cuando el
concilio de Nicea establece la organizacion y lineamientos de la doctrina cristiana, y se crea el Imperio
Romano de Occidente y de Oriente. La capital del Imperio se traslada a Bizancio y se establece el
papado. Es precisamente la organizacion de la iglesia catblica la que genera estructuras de
Administracién que aun en la actualidad se siguen aplicando; asi como, los principios de autoridad,
jerarquia, disciplina y organizacién que prevalecen en la Administracion; de hecho, gran parte de los
modelos de Administracion se fundamentan en las formas de organizacion de la iglesia y del ejército.

Precisamente dichos modelos de Administracién dieron origen a la relacidon feudal, caracteristica del
periodo medieval, que durd aproximadamente cuatro siglos, en el que ciertos grupos vulnerables
buscaron satisfacer sus necesidades de sobrevivencia, seguridad y proteccion contra el robo, la violencia
y el asesinato pagando tributo a los grupos mas poderosos, mediante la figura o régimen de servidumbre,

2 . . . . . ..

Sistemas Sociales son entendidos como una agrupacidn natural o pactada de individuos, que por separado
constituyen una unidad distinta, que interactian entre si y con su medio ambiente para coordinar sus medios y
recursos, con el objetivo de cumplir todos o alguno de los fines de su vida.
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en el que la administracion del feudo estaba sujeta al criterio del sefior feudal, quien controlaba la
produccion del siervo. En esta época aparecieron los talleres, los gremios, y formas de organizacion y
administraciéon aun mas complejas que existieron en Europa desde el siglo Xl hasta el XVIII, y que
practicamente eran monopolios integrados por artesanos especializados en determinada actividad, que
se organizaban en una determinada ciudad para comercializar sus productos.

Durante la Epoca del Renacimiento, y hasta el siglo XVII, el avance de la teoria y la practica
administrativa proporcionaron una visibn mas definida sobre el sistema real de las practicas
administrativas y del pensamiento administrativo feudal. Durante el siglo XVIII no se desarrollaron ideas
innovadoras en lo que se refiere a la practica administrativa; sin embargo, una serie de acontecimientos
tuvo un gran impacto sobre dicha practica administrativa, como fueron, el crecimiento de las ciudades, la
aplicacién del principio de especializacion, la utilizacién de la imprenta tipografica y, sobre todo, la
Revolucién Industrial (Olmedo, 2000).

En esta etapa, para resolver la problemética de la Administracion se contrataban especialistas en el
estudio de factores técnicos de materiales, procesos e instrumentos de medicion. De esta manera, se
puede considerar a la Administracion como un conjunto de técnicas que surgen con la Revolucion
Industrial, y como una disciplina de caracter eminentemente social, ya que se requiere trabajar de una
manera mas eficiente debido a la centralizacion de la produccién en grandes fabricas (Miinch, 2010).

Como es hien conocido, la Revolucion Industrial fue un proceso muy complejo en el que intervinieron,
diversas variables pero también generd consecuencias y cambios, tales como una revolucién agricola,
una revolucién tecnoldgica y la acumulacién de capital, en el campo de la Administracién dichos cambios
fueron surgiendo en la organizacion de la produccién, que aumentd notablemente con la introduccion de
la maquina de combustién, sin embargo, dicho aumento trajo consigo un aumento en la necesidad de
recursos, y por lo tanto, surgio la necesidad de crear y aplicar nuevos sistemas de control y coordinacion
de dichos recursos. Este fendmeno produjo el desarrollo de otras practicas administrativas como la
planeacién, el monitoreo y el control, procesos cada vez mas completos y complejos (Olmedo, 2000).

Asi comenzaron a surgir nuevos conceptos sobre Administracion, fundamentalmente en los escritos de
Sir James Steuart intitulado An Inquiry into Principles of Political Economy y publicado en 1767; de Adam
Smith intitulado An Inquiry into Nature and Causes of the Wealth of Nations y publicado en 1776; y en los
modelos de aplicaciones administrativas propuestos por Richard Arkwright, quien proporcioné la técnica
para la coordinacion eficiente de hombres, materiales, maquinas y recursos econdémicos para la
produccién a gran escala. De acuerdo al contexto de esa época, estos autores enfocaron su atencion
hacia la empresa y hacia las funciones que abrian de enfrentarse en el futuro.

En el Siglo XIX se produjo un gran avance en el pensamiento y los criterios administrativos, basados en
los conceptos y practicas administrativas desarrolladas durante las Ultimas décadas del Siglo XVIII.
Justamente, durante el Siglo XIX los autores comenzaron a escribir sobre los fundamentos de la
Administracion y el administrador, desde diferentes enfoques y puntos de vista; se reconocieron y se
comprendieron las funciones administrativas. A pesar del gran avance que se consiguioé en el campo de
la Administracién, aun no se puede hablar del desarrollo de una teoria consistente (George, 2005).

Entre los autores méas importantes de esa época se pueden citar a Charles Babbage (1792 — 1871),
Robert Owen (1771 — 1858), H. Robinson Towne (1844 — 1924) y Alexander Hamilton Church (1866 —
1936), considerados precursores de la administracion cientifica por las aportaciones que hicieron a las
teorias y practicas administrativas. Finalmente, con las aportaciones del norteamericano Frederick W.
Taylor (1856 — 1915), conocido como el fundador del movimiento denominado “Organizacion Cientifica
del Trabajo”, en el Siglo XX se da el comienzo de la Administracion Cientifica.

Para la formulacién y el desarrollo de los Principios de la Administracion Cientifica, Frederick W. Taylor se
apoy6 en tres objetivos fundamentales, partiendo del supuesto de que su adopcion duplicaria la
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productividad del obrero industrial; y haciendo un analisis sobre el gran derroche de esfuerzo humano,
gue ocurria usualmente por incompetencia o incapacidad en el desarrollo de las actividades.

1. Sefalar la pérdida que ocasiona la ineficiencia de casi todos los actos diarios;

2. Convencer de que la solucién reside en la administracion sistémica y sistemética, y no en la
busqueda de hombres excepcionales. En el pasado, el hombre lo era todo; en el futuro, el
sistema debe ser lo principal y;

3. Demostrar que los principios fundamentales de la Administracion Cientifica son aplicables a todas
las clases de actividades humanas.

La aplicacién de la ciencia a la préactica administrativa, tal como lo plantea Taylor, se refiere
fundamentalmente a la observacion o estudio de cada proceso para realizar los cambios necesarios,
estandarizar las herramientas utilizadas en el trabajo y ordenar la maquinaria; y también, a la medicion
sistémica o estudio del tiempo, los instrumentos y métodos para efectuarlos adecuadamente.

1.3.1 Escuelas de la Administracion Cientifica

Los conocimientos de Taylor fueron difundidos ampliamente y retomados por autores como Henry L.
Gantt, colaborador de Taylor, quien realizé diversas e importantes contribuciones a los conceptos
administrativos existentes en esa época; una de sus aportaciones mas conocidas y utilizadas
actualmente dentro del proceso de planeacion (programacién) de proyectos, es la denominada Gréfica de
Gantt. Gilbreth, Bedeaux y Rowan, quienes agregaron nuevos conocimientos a las teorias y practicas de
la Administracién Cientifica y fueron integrando la denominada Escuela Clasica de Organizacion del
Trabajo.

Con el desarrollo alcanzado hasta esa fecha, se puede afirmar que la administracién habia surgido, como
campo de conocimiento bien definido y delimitado y junto con ella las distintas corrientes que dan origen
a las Escuelas de la Administracion Cientifica. Se conoce como “Escuela” al grupo de autores que,
siguiendo a uno o dos autores fundamentales, a los que se le acostumbra llamar padres o representantes
de la escuela, sustentan criterios semejantes, no tanto en lo que respecta a los criterios administrativos,
sino mas bien a su ordenamiento, al énfasis en determinados aspectos, a su importancia y a las
consecuencias que se deriven.

Por lo que, las distintas escuelas de conocimiento se complementan entre si. Las distintas escuelas de la
administracion se agrupan en cuatro grandes grupos basicos, de acuerdo con sus caracteristicas y
enfoque, descritas a continuacion:

Grupo Enfoque Escuela Caracteristicas
Primero Miran la naturaleza | De Administracién | Frederick W. Taylor afirma
intrinseca de la | Cientifica o Taylorismo. | que la administracion es

administracion,
tratando de establecer
el qué y cémo, para
deducir sus reglas y
principios.

una cuestion cientifica a la
que es posible aplicar el
método cientifico.

Su teoria se basa en el
estudio de la relacién entre
tiempos y movimientos,
para lograr la maéaxima
productividad.

Del Proceso
Administrativo; Clasica
o Universalista.

Henry Fayol trata de erigir
una estructura logica de
los diversos actos de la
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UN/M

administracion para
erradicar la improvisacion y
el empirismo.

Da fundamento al proceso
administrativo,
estableciendo las distintas
etapas para  planear,
organizar, dirigir, coordinar
y controlar.

Empiroldgica.

Ernest Dale.

Enuncia que la
administracion se basa en
la experiencia para cada
caso y momento concretos
y su ensefianza debe
basarse en casos reales.

Burocratica Max Weber.
Considera que la
administracion debe
basarse en la definicion
detallada de todos los
elementos de organizacion
formal que existen en ella.
Segundo Enfatizan los aspectos | Del = Comportamiento | Elton Mayo.
humanos en la | Humano. Enfatiza el conocimiento

administracion.

del elemento  humano
como un requisito para
tomar decisiones
administrativas.

Del Sistema Social.

Chester |. Barnard.
Sostiene que lo esencial
en la administracién es
coordinar los elementos
humanos con los
elementos materiales.

Tercero Se apoya en los | De Toma de
avances de la logistica, | Decisiones.
y emplea

principalmente
modelos matematicos
para la toma de
decisiones.

Howard Raiffa.

Sostiene que para cada
acto administrativo es
indispensable conocer
perfectamente la forma de
llegar a éste mediante un
proceso lggico.

Matematica.

Es una derivacion logica
de la escuela anterior, ya
que acepta todos sus
principios, pero ademas
sostiene que todo proceso
puede ser traducido en un
conjunto de afirmaciones y
que éstas pueden ser
reducidas a formulaciones
matematicas y modelos.
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UN/M

Se subdivide en dos
grupos:

- Cibernética, trata
de encaminar a la
administracion en
su aspecto
matematico, a
través de esta
nueva disciplina.
Proporciona
mecanismos para
el logro de metas y
el comportamiento
autocontrolado.
Intenta abarcar el
ambito de los
procesos de
control y de
comunicacion
(retroalimentacion),
tanto en maquinas
como en seres
ViVOosS.

- Investigacion  de
Operaciones, parte
de técnicas
aceptadas en la
administracion,
como son
programacion
lineal, teoria de
lineas de espera o
teoria de colas,
entre otras; para
llegar con
seguridad a una
decision optima.
Busca el control
cientifico de los
sistemas
existentes con el
fin de obtener la
méaxima eficiencia
con minimo costo.

Cuarto

Observa

principalmente las
relaciones que se dan
dentro de la

administracion.

Estructuralista

Ralf G. Dahrendorf, Amitai
Etzioni y Renate Maintz.
Se caracteriza por el
analisis sobre las
relaciones de la unidad
productiva con el sistema
social que lo rodea.

Situacional
Contingencial.

Establece que lo que el
administrador hace en la
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practica depende de una
serie de circunstancias que
lo rodean, formando la
situacion concreta.

De Sistemas. Ludwig Von Bertalanffy.
Mas que una escuela
administrativa, se trata de
un enfogue de sistemas,
gue comprende a su vez
un conjunto de enfoques
que difieren en estilo y
propdsitos y pretende
integrar a todas las
ciencias en un conjunto
cuya esencia consiste en
considerar a todos los
fenémenos como  un
sistema, formado  por
varios subsistemas, que
forman parte de un
suprasistema.

Tabla 1.1 Principales Escuelas de la Administracién Cientifica.
Fuente: Elaboracion propia, tomado de (Olmedo, 2000).

Como se ha mencionado anteriormente, las Escuelas de Administracion representan una rigueza, pero
también cierto debilitamiento, pues se oponen en aspectos fundamentales, llegando en algunas partes a
ciertas contradicciones (Reyes, 1992). Sin embargo, la mayoria de las escuelas tienen razén, ya que
desde distintos enfoques enfatizan ciertos aspectos, destacando principios y caracteristicas de la
administracion, aunque en algunas ocasiones soslayando otros igualmente importantes (Olmedo, 2000).

Dado que el objetivo fundamental del trabajo, no es profundizar en las teorias de la administracion, en las
distintas escuelas y en sus enfoques, sino mas bien establecer un fundamento tedrico que permita la
aplicacién de los elementos de la Administracién a la formulacion y desarrollo de proyectos. Por lo tanto,
lo mas adecuado es conciliar, adoptar integrar las corrientes de las diversas escuelas, considerando los
conceptos y herramientas que se complementen y faciliten el proceso de la Administracion de Proyectos;
y tomando aspectos fundamentales de la Escuela de Sistemas como linea de accion principal.

1.3.2 Administracién de Proyectos

A continuacién, se abordaran los resultados obtenidos en el campo de conocimiento de la Administracion
durante la segunda mitad del Siglo XX, especificamente, después del término de la Segunda Guerra
Mundial, que es precisamente la época en que se dio un gran desarrollo en el proceso de la
Administracion Cientifica y la Administracién de Proyectos, que se fundamenta en los principios del
proceso de administracion general, orientado a resultados y dando importancia a la consolidacion de
relaciones de colaboracion, entre una diversidad de caracteres (Gray y Larson, 2006).

Con el surgimiento del denominado Enfoque de Administracion de Proyectos en el campo de la
Administracién, se han generado cambios en los enfoques de las escuelas de administracion,
mencionadas anteriormente. Sin embargo, se puede decir que la Administracién de Proyectos es una
consecuencia de los principios de la Teoria General de Sistemas, que intenta integrar y unificar la
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informacién cientifica (conocimiento y principios) a través de diversos campos del conocimiento, al igual
gue la experiencia de la practica profesional multidisciplinaria.

Es decir, “estd orientada tanto a las organizaciones como a la técnica utilizada, ya que implica la
comprension de las relaciones e interacciones causa — efecto entre las dimensiones socio técnicas de los
proyectos” (Gray y Larson, 2006), a través de la resolucion de problemas desde un enfoque holistico,
mas que por un andlisis de los componentes individuales, es decir, la Administracion de Proyectos puede
ser vista como una aplicacion del Enfoque de Sistemas o de la Teoria General de Sistemas Aplicada
(Kerzner, 2009).

La Teoria General de Sistemas supuso la creacién de una practica administrativa que fuera capaz de
integrar varias disciplinas, tanto organizacionales como cientificas o técnicas, mientras se llevaban a
cabo los procesos de Administracién. Esta practica administrativa se ha denominado Administracion de
Sistemas, Administracién de Proyectos o Administracion de Matriz del Proyecto. Entonces, de acuerdo
con lo mencionado anteriormente, en el presente trabajo se afirma que la Administracion de Proyectos se
fundamenta en la Teoria General de Sistemas.

Al respecto, en 1956, Kenneth Boulding identificd los problemas que pueden ocurrir durante la integracion
de sistemas. Boulding se preocupd por el hecho que los especialistas encargados del andlisis de los
subsistemas tenian sus propios lenguajes de comunicacién. Su aportacién fundamental fue asegurar que
para que pueda ocurrir la integracion adecuada, todos los especialistas de los subsistemas debian tener
un lenguaje comun. La integracion de la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos, que
actualmente se ha convertido en un estandar y referencia internacional, satisface dicha necesidad de la
Administracion de Proyectos.

Por lo tanto, después de la Segunda Guerra Mundial, surgieron diversas necesidades entre las
sociedades europeas y norteamericana afectadas, entre las que se pueden mencionar las situaciones
probleméticas de tipo socio técnico, y que se relacionaban directamente con la forma en que se
administraban los procesos requeridos. Inicialmente, dentro del entorno de la administracion puablica, se
contaba con una forma de administracion funcional para desarrollar cualquier tipo de proceso, operacién
o0 actividad, en la que el administrador tenia que desarrollar sélo sus funciones y cumplir Gnicamente con
sus responsabilidades asignadas, transfiriendo con ello toda la responsabilidad a otro administrador
encargado de las siguientes funciones, por lo que, si el proyecto fracasaba, toda la responsabilidad
recaia en el administrador que estaba desarrollando sus funciones en ese momento.

El problema fundamental que se identificd al utilizar esta forma de administracion era que la transmision
de la informacion no era adecuada, y con la que se contaba no era informacion relevante, ni pertinente,
sobre el proceso de desarrollo en el que se encontraba el proyecto, dentro de su ciclo de vida. Sin
embargo, dicho proceso de administracion funcionaba de manera parcial para proyectos pequefios;
aunque, a medida que los proyectos eran méas grandes y complejos el proceso fracasé totalmente.

Una solucion al problema anterior, que surgié6 nuevamente en la administraciéon publica, ya que las
empresas de esa época consideraban a la Administracion de Proyectos como un sobrecosto para su
organizacion y una practica que no generaba un valor; fue una forma de administracion centralizada en
un solo individuo, es decir, un administrador de proyectos, que tenia la responsabilidad total en todas las
fases del ciclo de vida de un proyecto.

A finales de la década de 1950 y principios de la década de 1960, los primeros en implementar la
Administracion de Proyectos, en todos sus procesos fueron la industria aérea, la NASA (National
Aeronautics and Space Administration) y el Departamento de Defensa Norteamericano. Por lo que,
presionaron a sus proveedores y contratistas a implementarlo dentro de sus procesos, y a estandarizar
los procesos de planeacién, programacién, monitoreo y control, estableciendo un modelo de planeacién y
control del ciclo de vida y un sistema de monitoreo de costos.
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Inicialmente, el crecimiento de la Administracion de Proyectos fue lento y puede ser atribuido
principalmente a la resistencia al cambio, es decir, a la falta de aceptacion de nuevas técnicas de
administracién necesarias para su adecuada implementacion. Es hasta mediado de la década de 1960,
gue las empresas comenzaron a buscar nuevas practicas de administracion y estructuras organizativas
gue pudieran ser adaptadas a procesos cada vez mas complejos y a un medio ambiente cambiante.

Es por ello, que la mayoria de los proyectos adjudicados por las empresas en la década de 1960 fueron
administrados mediante “practicas informales”, por lo que, las responsabilidades y autoridad del
administrador de proyectos fueron minimizadas. La mayor parte de proyectos los manejaron
administradores funcionales y se quedaron en una o dos lineas funcionales, y las comunicaciones
formales eran innecesarias 0 manejadas informalmente debido a las buenas relaciones de trabajo entre
los administradores funcionales.

Durante la década de 1970 y principios de la década de 1980, mas empresas se alejaron de las practicas
administrativas informales y empezaron a realizar una restructuracion para adaptarse al proceso de
Administracion de Proyectos, principalmente porque dichas empresas habian crecido en tamafio y en la
complejidad de sus procesos, hasta llegar a la obsolescencia de la estructura administrativa informal. En
este contexto, existieron ciertas preguntas que determinaban si era necesaria hacer una restructuracion
de procesos en la organizacion hacia la Administracién de Proyectos, las cuales son las siguientes
(Kerzner, 2009):

- ¢ Los procesos y/o actividades que se desarrollan en la organizacién son complejos?
- ¢La organizacion estéd inmersa dentro de un medio ambiente dinamico?

- ¢ Las restricciones son rigurosas?

- ¢ Existen varios procesos y/o actividades que pueden ser integrados?

- ¢ Existen varios limites funcionales que pueden ser entrecruzados?

El hecho de responder afirmativamente a alguna de las preguntas anteriores, en especial a las Ultimas
dos, evidenciaba la necesidad de realizar una reestructuraciéon de procesos en la organizacion. Sin
embargo, aun en la actualidad, no todas las organizaciones necesitan implantar la Administracion de
Proyectos dentro de sus practicas administrativas, sino que es una responsabilidad de los ejecutivos de
las organizaciones determinar adecuadamente la necesidad real de cambio, en funcién del tamafio y
complejidad de sus procesos, y las caracteristicas del medio ambiente en que se desenvuelve.

La adecuada restructuracién organizacional y de procesos hacia la Administracién de Proyectos permitio
a las organizaciones enfrentarse y adaptarse a un medio ambiente cambiante. Por lo tanto, la
Administracion de Proyectos se convirti6 en una necesidad para muchas organizaciones en el momento
en que desarrollaron y ampliaron su produccion, hacia procesos cada vez mas complejos, dentro de un
medio ambiente dindmico.

Entonces, hacia finales de la década de 1960 surgié de manera formal la Administraciéon de Proyectos
como un conjunto de practicas y procesos que integraban el conocimiento y los principios de diversas
disciplinas, orientado totalmente al logro de objetivos planteados; es por esta razdn que las
organizaciones, tanto publicas como privadas y a escala global, advirtieron la necesidad de unificar
criterios, por lo que se agruparon para disefiar instituciones y asociaciones encaminadas a profesionalizar
el conocimiento relativo a la administracion de proyectos, mediante la definicion y aplicacion de diferentes
métodos de administracion de proyectos.

Al respecto, se tiene el caso de la International Project Management Association (IPMA), que surgié
oficialmente en el afio 1967 y se encuentra registrada en Suiza; se trata de una organizacion no lucrativa,
cuya funcion principal es promover internacionalmente el ejercicio profesional de la administracién de
proyectos. La IPMA inicié sus funciones en el afio 1965, en Suiza, bajo el nombre de International
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Network (INTERNET), como un organismo internacional que servia de foro para intercambiar
conocimientos y experiencias en la practica de la administracion de proyectos. Actualmente, esta
asociacion agrupa a mas de 40 paises, tiene representacion a nivel mundial e incluye la afiliacion de
distintas instituciones internacionales® (IMPA, 2013).

La IMPA emite un documento denominado IPMA Competence Baseline (ICB), para obtener la
certificacién internacional de competencia del IPMA, que se centra, basicamente, en las capacidades y
habilidades del administrador de proyectos. Cabe hacer la aclaraciéon que no se trata de un método de
administracion de proyectos, sino de un documento de soporte para la obtencion de la certificacién
internacional de competencia en la practica de la administracién de proyectos. Al respecto, existe
actualmente la Version 3.0 del ICB publicada en el afio 2009, utilizada como estandar por diversos paises
europeos.

Existen ademas, otras organizaciones también en el nivel internacional, dedicadas al estudio, difusién y
profesionalizacion de la practica de la Administracion de Proyectos, como es el caso del Project
Management Institute (PMI), fundado en 1969, en Pensilvania, EUA. Uno de los principales retos con los
que se enfrenté el PMI en la construccion de la asociacion profesional, fue que los miembros asociados
tenian conocimientos muy diversos y diferentes entre si y practicaban diversas técnicas y disciplinas que
necesitaban ser integradas y unificadas. Por lo que, una vez mas se hizo evidente la necesidad de
adaptacién al cambio dentro de un medio ambiente dinamico.

Es hasta el afio 1981, que el grupo del PMI's Ethics, Standards and Accreditation (ESA) avanzé de
manera importante dentro de la practica administrativa de esa época haciendo un esfuerzo para crear un
medio que conduciria a la acreditacion profesional, y en el afio 1984 es cuando los primeros
profesionales de Administraciéon de Proyectos certificados fueron reconocidos. Desde entonces, la
certificacion Project Management Professional (PMP) se ha hecho un estandar en todo el mundo,
integrada por méas de 380,000 miembros en 170 naciones®, aproximadamente, a principios del afio 2011,
siendo, por lo tanto, la organizacién con mayor nimero de integrantes a nivel mundial.

Durante este tiempo el PMI, a través del comité de estandares y colaboradores (entre ellos empresas,
universidades, asociaciones de profesionales, especialistas y consultores en proyectos) realiz6 un
estudio, evaluacion y revision de los estandares generalmente aceptados a nivel internacional, dando
como resultado los estandares que representan el cuerpo de conocimientos de la Direccién de Proyectos,
cuyo titulo original es Project Management Body of Knowledge (PMBOK), y que en el afio de 1987 se
publicé su primera edicion; posteriormente, ha tenido cinco revisiones, integradas en las ediciones de los
afios 1996, 2000, 2004, 2008 y 2012, estas tres ultimas ediciones bajo el hombre de PMBOK Guide y en
su version en castellano Guia del PMBOK (PMI, 2013).

Por otra parte, la International Organization for Standardization (ISO), la cual, actualmente, se ha
convertido en el desarrollador de estandares internacionales voluntarios® mas grande e importante a nivel
mundial; los que proporcionan especificaciones del estado del arte de productos, servicios y buenas
practicas, logrando que las organizaciones industriales sean mas eficaces, eficientes y efectivas.
Desarrollado por medio de un consenso global, ayudando a eliminar las barreras del comercio
internacional.

* Informacién tomada de la pagina oficial de la International Project Management Association (IPMA):
http://ipma.ch/

* Informacién tomada de la pagina oficial del Project Management Institute (PMI): http://www.pmi.org/

> Al utilizar el término voluntario, se hace referencia a que los estandares son un modelo o patrén a seguir; un
documento aprobado por un organismo reconocido, que proporciona reglas, directivas o caracteristicas de
procesos, productos o servicios, pero que no son de cumplimiento obligado o de aplicacién obligatoria, a menos
que explicitamente se establezca en los términos del proyecto.
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La ISO fue fundada en 1946 en Londres, Inglaterra, por el Institute of Civil Engineers in London (ICEL),
como una organizacion internacional “para facilitar la coordinacion y unificacion internacional de los
estandares industriales” (1ISO, 2013), por lo que, en el afio de 1947 comenz6 operaciones formalmente; y
desde entonces, se han publicado mas de 19,500 estandares internacionales, que cubren casi todos los
aspectos de tecnologia, produccion de bienes y servicios, y buenas préacticas en diversos campos de
conocimtiaento. Actualmente, la organizacién tiene asociados a miembros de 163 paises y 3368 cuerpos
técnicos”.

Particularmente, y aunque no es propiamente un método, ni una metodologia para la Administracién de
Proyectos, sino que mas bien ofrece lineamientos para estandarizarla, se trata de la norma ISO
10006:2003 intitulada “Quality Management Systems -- Guidelines for Quality Management in Projects”,
es una directriz en lo que respecta a la Administracion de Proyectos, cuyo objetivo es proporcionar la
orientacioén necesaria en los procesos esenciales de la Administracion de Proyectos y servir de guia en
aspectos relativos a elementos, conceptos y practicas de sistemas de calidad que pueden implementarse
0 que pueden mejorar la calidad en la administracion de proyectos; aunque también busca complementar
la aplicacién de las normas de la familia ISO 9000 (Olmedo, 2009). La calidad en la Administraciéon de
Proyectos implica, por una parte, la calidad de los procesos de proyectos y, por otra, la calidad del
producto final. Ambos son imprescindibles y requieren un tratamiento sistematico. La norma cubre un
espectro muy amplio de proyectos, en magnitud, intensidad y especializacion.

La norma ISO 10006:2003 tiene su correspondiente norma mexicana, NMX — CC — 10006 — IMNC -
2005, intitulada “Sistemas de Gestion de la Calidad — Directrices para la Gestion de la Calidad en los
Proyectos”, cuya aprobacion fue publicada en el Diario Oficial de la Federacion, el 13 de diciembre de
2005’ (DGN, 2013). Sin embargo, aun cuando existen diversas organizaciones enfocadas a la difusion y
aplicacion de las normas ISO en nuestro pais, sobre todo en lo referente a la Gestién de la Calidad Total
(TQM), el conocimiento que sobre esta norma se tiene en la practica de la Administracion de Proyectos
es escaso, lo que conlleva a su deficiente implementacién, sobre todo si se toma en cuenta que ademas
de la norma ISO 10006:2003 se debe contar previamente con el conocimiento y experiencia en la
implementacion de las normas de la familia ISO 9000, referentes al aseguramiento de la calidad en los
procesos (Olmedo, 2009).

Por otro lado, en septiembre de 2012 se publicé oficialmente la Norma ISO 21500:2012 titulada
“Guidance on Project Management”, que trata de integrar las mejores practicas de cada region, con el fin
de unificar este conocimiento en un estandar internacional, mediante el consenso entre las entidades
directamente involucradas, y funcione como una guia normativa en la cual se fundamenten las mejores
“buenas practicas” en Administracion de Proyectos, comunes a todos los proyectos aplicables en
cualquier tipo de organizacion y para todos los paises. Cabe hacer mencion que esta norma y la Guia del
PMBOK son muy similares en diversos aspectos estructurales.

Estas asociaciones profesionales agregan valor a las organizaciones, integrando y unificando los
conocimientos y principios de una practica administrativa formal, permitiéndoles también, establecer un
lenguaje comun hacia el interior de la organizacién y hacia el exterior con su medio ambiente (Cleland,
2004).

De forma paralela, después de la Segunda Guerra Mundial y nuevamente, debido en gran parte a la
necesidad de adaptacion al cambio y al rapido desarrollo regional, urbano, socio técnico, econémico y
medioambiental que surgié en las organizaciones, sobre todo en las organizaciones publicas, se dieron

® Informacién tomada de la pagina oficial de la International Organization for Standardization (ISO):
http://www.iso.org/iso/home.html

7 Informacion tomada de la pagina oficial de la Direccién General de Normas (DGN), dependiente de la Secretaria
de Economia: http://www.economia-nmx.gob.mx/normasmx/index.nmx
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importantes avances en el desarrollo de metodologias, métodos y técnicas de trabajo en diversos
campos de conocimiento, al respecto se ha desarrollado de forma muy importante la denominada
Metodologia del Marco Lagico como alternativa de solucion a muy diversas problematicas en la practica
de la Administracion y Planeacion de Proyectos; cuyo origen hace referencia al desarrollo de técnicas de
administraciéon por objetivos, en el afio de 1969 en Norteamérica, cuando la United States Agency for
International Development (USAID) (Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional)
comenzé a utilizar, de manera formal, la herramienta en el proceso de planeaciéon de sus proyectos de
desarrollo.

Por lo mencionado anteriormente, se afirma que la Metodologia del Marco Loégico puede utilizarse en
todas las etapas o fases del ciclo de vida de un proyecto, en la identificacion y valoracion de actividades
que encajen en el alcance de los programas, en la preparacion del disefio de los proyectos de manera
sistematica y légica, en la valoracion del disefio de los proyectos, en la implementacién de los proyectos
aprobados y en el monitoreo, control y evaluacion del progreso y desempefio de los proyectos (Ortegon
et al., 2005).

Aunque existen autores que comentan que la Metodologia del Marco Logico se ha convertido en la mejor
metodologia practica para los proyectos de desarrollo, también es cierto que hay un debate abierto al
respecto; sin embargo, cada vez en mayor medida los organismos internacionales de cooperacion
bilateral y multilateral, se tiene el caso por ejemplo, de las agencias de paises como Estados Unidos,
Canada, Chile, Ecuador, Colombia, Argentina, Centroamérica, México, Japén, Alemania, Espafia, Reino
Unido, Bélgica, Noruega, Suecia, Dinamarca, Finlandia, Suiza, Italia, Francia, Grecia, Austria, PNUD,
FAO Banco Mundial, BID, BasD, BafD y de forma reciente practicamente toda Latinoameérica, utilizan esta
metodologia en sus distintas versiones, como son ZOPP o enfoque integrado. También, cada vez son
mas las universidades y centros de formacién especializada que incluyen el estudio de la Metodologia del
Marco Légico como parte de los programas de sus cursos de posgrado sobre cooperacion internacional
al desarrollo (Camacho et al., 2001).

Al respecto, en el caso de nuestro pais una mayor utilizacién del enfoque de Administracién basada en
Resultados es clara en los organismos publicos; estimulado por una serie de evaluaciones que han
tenido gran influencia en el disefio de la politica social en nuestro pais. El reconocimiento nacional e
internacional que han logrado evaluaciones de impacto como la del programa Progresa — Oportunidades,
ha jugado un papel significativo para dar a conocer la importancia de la evaluaciéon en nuestro pais, en
donde hay varias disposiciones que ordenan tareas de evaluacién y otras funciones afines en actividades
generales y especificas de los organismos mexicanos encargados de la administracion publica.

Las principales normas que han impulsado este proceso de cambio institucional, que definen el marco
para el desarrollo de los procesos de monitoreo, evaluacién y control son las siguientes:

- La Ley General de Desarrollo Social,

- La Ley Federal de Presupuesto y Responsabilidad Hacendaria;

- La Ley Federal de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica Gubernamental, y;
- Las leyes anuales del Presupuesto de Egresos de la Federacion 2006, 2007 y 2008.

La Ley General de Desarrollo Social (2003) sento6 las bases para la creacion del Consejo Nacional de
Evaluacion (CONEVAL) con la finalidad de evaluar la politica social en México. EI CONEVAL emitié en
2007, los Lineamientos de Monitoreo y Evaluacién en conjunto con la Secretaria de Hacienda y la
Secretaria de la Funcion Publica para impulsar la agenda de resultados en el pais. Los lineamientos de
evaluacidn constituyen un importante avance en la administracion publica mexicana y han contribuido a
llenar un vacio de politica en relacion con la funcién de evaluacién y la necesidad de avanzar hacia su
integracion con la planeacion nacional y sectorial, asi como con el presupuesto publico. En particular, los
lineamientos han establecido un marco uniforme a todos los programas para:
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1. Definir objetivos estratégicos e indicadores;

2. Introducir y utilizar una herramienta comuan para facilitar la planeacién y la evaluacién (Matriz de
Marco Ldgico);

3. Definir metodologias de evaluacion para el ciclo de proyectos, asi como un esquema de
seguimiento a los resultados de las evaluaciones y de difusion de los mismos;

4. Establecer mecanismos de coordinacion y definicion de los términos de referencia de las
evaluaciones, y;

5. Dar los primeros pasos hacia el disefio e implementaciéon de un sistema integral de monitoreo y
evaluacion basado en resultados en los programas federales.

Sin embargo, como la experiencia internacional lo demuestra la introduccién de la Administracién por
Resultados es un proceso gradual que requiere de un acompafiamiento sostenido al mas alto nivel para
su maduracion y sostenibilidad. En este sentido los Lineamientos de Monitoreo y Evaluacion son un buen
principio para avanzar en una mejor coordinacion en las funciones de evaluacién y monitoreo entre los
diferentes organismos publicos.

Los lineamientos contienen herramientas metodolégicas novedosas para alimentar el ciclo de las politicas
publicas como son la Metodologia del Marco Légico, la Evaluacién de Consistencia y Resultados, la
Evaluacion de Indicadores, la Evaluacién de Procesos y la Evaluacion de Impacto. Los paises de
Latinoamérica se estan orientando en esta direccién para mejorar la coordinacién en las funciones de
monitoreo y evaluacion, asi como para aumentar las opciones e instrumentos de evaluacién para
responder a las necesidades de informacion del ciclo de las politicas publicas.

Por lo tanto, se puede afirmar que la Metodologia del Marco Légico, actualmente, constituye una
herramienta de obligado conocimiento para realizar tareas profesionales en el departamento de proyectos
de las instituciones de cooperacién al desarrollo, sean organizaciones publicas o privadas.

Ahora bien, como se ha mencionado anteriormente, durante la segunda mitad del Siglo XX y la primera
década del Siglo XXI, se han generado avances sustanciales dentro del campo de conocimiento de la
Administraciéon de Proyectos, es decir, desde la formalizaciéon de las practicas y técnicas administrativas
con enfoque hacia los proyectos, fundamentada en el proceso general de Administracion, hasta los
métodos y metodologias mas elaboradas que, por lo tanto, tratan de integrar el conocimiento y los
principios de muy diversas disciplinas y campos de conocimiento al de la administraciéon de proyectos.

Entonces, se concluye que tanto la Guia del PMBOK, como la Metodologia del Marco Logico no son
excluyentes, mas bien complementarias, debido a sus elementos, propiedades y caracteristicas
estructurales propias. Es asi como la aplicacidon e integracion de conceptos y elementos de ambos
enfoques debe contribuir a lograr un mayor éxito en los Proyectos de Desarrollo. Lo que trae como
resultado un mayor sustento tedrico — conceptual, con un aumento en las probabilidades de éxito en los
proyectos.

Sin embargo y a pesar del gran desarrollo que ha tenido durante las Ultimas décadas, actualmente la
Administracion de Proyectos sigue presentando deficiencias y carencias que no han podido ser
superadas a través de los afios, tanto por las organizaciones publicas como las organizaciones privadas.
Aunque se sabe que un proyecto que alcanza el éxito en un contexto y un periodo determinado no
produce automaticamente los mismos efectos positivos, ni obtiene el mismo impacto, en otros momentos
0 en situaciones distintas. Las organizaciones internacionales ya estan habituadas a presenciar fracasos
de proyectos por llevar a la préactica intervenciones que constituyen una mera repeticion de otras
anteriores. Este error, sin embargo, no invalida que un mismo enfoque sea comun a todos los proyectos,
los cuales pueden ser objeto de una misma metodologia, convenientemente aplicada a cada caso
concreto (Camacho et al., 2001).
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1.4 Estrategia de solucién

Una vez que se ha analizado y definido exhaustivamente tanto la problematica, como sus
manifestaciones en el nivel coyuntural de ciertas causas y relaciones profundas, que son representadas
por los problemas reales que es necesario resolver; la solucién consiste en buscar alternativas y tomar
decisiones orientadas hacia el objetivo fundamental, las que deberan ser implantadas y ejecutadas; por lo
gue, tanto la formulacién del problema, como su solucidon se apoyan en procesos de evaluacion de
alternativas, a través de beneficios y riesgos (Negroe, 1980).

Uno de los objetivos de la Administracién de Proyectos es la realizacion del cambio, para lo cual, el
proceso de Planeacion trata de especificar el tipo y la forma de conseguirlo, definiendo los objetivos del
proceso de Administracion de Proyectos, es decir, se trata de una actividad humana organizada, que
prevé las consecuencias de las acciones de manera anticipada y construye ciertos principios que le
permite seleccionarlas durante el proceso general de Administracion de Proyectos. Asi como, el proceso
de Monitoreo y Control se considera como el disefio de un procedimiento que permite prever o detectar
los errores o fallas de un plan, y la manera de prevenirlos o corregirlos continuamente en cuanto sea
requerido (Ackoff, 1980; Negroe, 1980).

En el presente trabajo se han identificado los problemas fundamentales por resolver dentro de los
procesos de Planeacion y, de Monitoreo y Control, para lo que se desarrolla y se toma como alternativa
de solucién, aquélla que se sustenta en el marco tedrico — conceptual del Enfoque de Sistemas y del
Paradigma Cibernético, aplicado e integrado a la Guia del PMBOK, del PMI, analizando exhaustivamente
a dicho procesos de Planeacién y, de Monitoreo y Control, para posteriormente integrar sistémicamente
los procesos estructurados de la Metodologia del Marco Légico, y de manera muy particular los
elementos que integran y definen a la Matriz de Marco Légico, en su ambito de conceptualizacion,
disefio, ejecucion y evaluacion de Proyectos de Desarrollo. Esta estrategia de soluciéon permitio identificar
las posibles mejoras que puedan implantarse debido a omisiones, o bien, a un tratamiento superficial y
sin un sustento tedrico adecuado (véase Figura 1.1).

1
: Organizacion Procesos de Planeacién, y |
Monitoreo y Control

Metodologia del Marco
Légico, y elementos que

integran y definen a la Estado Ideal
Matriz de Marco Légico -
Politicas
Programas,
Proyectos,
Estado Actual Objetivos,

Resultados y
Actividades
Administracion de
Proyectos, basada en
la Guia del PMBOK

Necesidades de
la sociedad y de
la organizacién

Figura 1.1 Estrategia de solucién propuesta.
Fuente: Elaboracion propia.
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1.5 Establecimiento de Objetivos

1.5.1 Objetivo General

- Desarrollar una contribucién metodologica que defina, describa y mejore los procesos
fundamentales de Planeacién, Monitoreo y Control, dentro del proceso general de Administracién
de Proyectos, de acuerdo con la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia
del PMBOK) del Project Management Institute (PMI); mediante la aplicacion e integracion de una
técnica de Planeacion Participativa: Metodologia del Marco Ldgico y el establecimiento de la
Matriz de Marco Légico.

1.5.2 Obijetivos Especificos

- ldentificar y definir la problemética que enfrenta el proceso general de Administracién de
Proyectos actualmente;

- Analizar los procesos de Planeacién, Monitoreo y Control como procesos fundamentales de la
Administracion de Proyectos;

- Desarrollar una contribucién metodoldgica que mejore los procesos de Planeacién, Monitoreo y
Control de Proyectos, mediante la aplicacion e integraciéon de la Metodologia del Marco Légico y
el desarrollo de la Matriz de Marco Ldgico a la Guia del PMBOK;

- Demostrar mediante el Enfoque de Sistemas y la adopcion del Paradigma Cibernético que si
llevan a cabo de forma adecuada y eficiente los procesos de Planeacién, Monitoreo y Control de
Proyectos es posible asegurar la obtencion de resultados favorables dentro del desarrollo de un
proyecto.

Para concretar los objetivos se considera conveniente abordar lo que se estima constituyen los aspectos
mas importantes de los procesos de Planeacién, Monitoreo y Control en la actualidad, relacionandolos
con la coordinacién que debe existir entre la planeacién del desarrollo, con aspectos operativos del
proceso de planeacion y con ciertos tipos de problemas que ésta enfrenta.

1.5.3 Definicion del alcance de la investigacion

Tratar de resolver todos y cada uno de los problemas de la Administracién de Proyectos se convierte en
una tarea ardua, que posiblemente conduzca a resultados infructuosos o frustrantes, ya que los
problemas son de muy diversa naturaleza y estdn asociados a diversos factores estructurales y
ambientales, tanto internos como externos.

Los problemas identificados estan asociados fundamentalmente a inconsistencias en la definicion de los
planes de proyecto, en la definicibn de responsabilidades y la toma de decisiones, por parte del
administrador del proyecto y, a un control inadecuado en la ejecucién de dichos planes, relacionados
directamente con los procesos de Planeacién; asi como también, con el proceso de Monitoreo y Control
durante las diferentes etapas del desarrollo de un proyecto (Olmedo, 2009).

Por lo tanto, se puede asegurar que para lograr mayores posibilidades de éxito en los proyectos de
desarrollo es necesario aplicar, adecuadamente, los procesos de Administracion, fundamentalmente de
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los procesos de Planeacion y, de Monitoreo y Control, mediante la utilizacién de metodologias que
favorezcan los procesos, y que sean vdlidas para cualquier tipo de Proyecto de Desarrollo.

Es decir, se proporcionara una alternativa de solucién, mediante la utilizacion del Enfoque de Sistemas y
el Paradigma Cibernético, a la Guia del PMBOK, en su cuarta edicion, del PMI, para resolver mediante la
aplicacion e integracion adecuada de los procesos de la Metodologia del Marco Logico y los elementos
que definen a la Matriz de Marco Légico, con los diferentes enfoques y disciplinas, asociados a los
problemas enunciados anteriormente.

El hecho de que todos los proyectos tengan un conjunto de caracteristicas comunes permite analizar la
metodologia de Administracion de Proyectos de forma general, extrayendo conclusiones que son validas
para todo tipo de Proyectos de Desarrollo.

Evidentemente, el presente trabajo tiene sus limitaciones. En primer lugar, al concentrarse en el proceso
general de Administracién de Proyectos, no se abarca necesariamente la soluciéon de problemas que se
plantean y se presentan en las etapas previas de preparacion y presentacion de un proyecto
determinado, ni tampoco los que se plantean con posterioridad a los procesos de Administracion. Estos
problemas sélo se mencionan de paso, cuando es indispensable para identificar los elementos que
interesan a la Administracién de Proyectos.

No se pretende tampoco ofrecer un tratamiento exhaustivo que prevea la solucién de todos los problemas
que puedan plantearse dentro de la amplitud casi indefinida de la variedad de proyectos posibles. A este
propdsito se ha tenido que ajustar la definicion de algunos conceptos posibles, para asegurarles la
generalidad requerida, de acuerdo al contexto del trabajo de investigacion.

1.6 Hipotesis

La hipétesis, como una provechosa herramienta para razonar a través del proceso de investigacion, se
define como la respuesta posible al problema planteado, de la que se desconoce la veracidad de la
misma y, por lo tanto, debe de ser sometida a prueba (Garcia, 1998), para que con dicha hipotesis se
promueva explorar y generar un conocimiento sensiblemente nuevo, el que permitira, a su vez, mirar con
objetividad la realidad; determinar las manifestaciones de aquellos hechos que son de interés y que no se
logran captar en su totalidad y: adoptar la I6gica de razonamiento de la hipétesis como una guia en la
solucién de los problemas organizacionales complejos.

Con base en el contexto en el que se desarrolla la investigacion del presente trabajo, se plantea la
hip6tesis fundamental:

Si los procesos de Planeacién y, de Monitoreo y Control, definidos como procesos fundamentales dentro
del proceso general de Administracion de Proyectos, se interrelacionan e integran de forma sistémica y
se desarrollan adecuada y eficientemente, mediante una contribucibn metodol6gica a partir de la
Metodologia del Marco Légico, aplicada sobre la Guia del PMBOK del PMI; entonces, es posible que un
Proyecto de Desarrollo cumpla con los objetivos planteados originalmente y, por lo tanto, alcance los
resultados esperados, lo que asegurard mayores posibilidades de éxito.
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1.7 Conclusiones

De acuerdo con la problematica fundamental identificada y a sus manifestaciones causales enunciadas
en apartados anteriores, se puede decir que:

El soporte tedrico y metodoldgico no es suficiente, ni adecuado en los procesos fundamentales de
Planeacién y, de Monitoreo y Control dentro del proceso general de Administracién de Proyectos, de
acuerdo con la Guia del PMBOK, del PMI.

Por otro lado y de acuerdo con la revisién de las alternativas de solucién, respecto a los problemas de la
Administracién de Proyectos, tanto la Guia del PMBOK como la Metodologia del Marco Légico no son
excluyentes, mas bien complementarias, debido a sus elementos, propiedades y caracteristicas
estructurales propias. Es asi como la aplicacién e integracién de conceptos y elementos de ambos
enfoques debe contribuir a lograr un mayor éxito en los Proyectos de Desarrollo. Lo que trae como
resultado un mayor sustento tedrico — conceptual, con un aumento en las probabilidades de éxito en los
proyectos.

Por lo que, se abordaran los problemas asociados a sus procesos y se proporcionara una alternativa de
solucién, con la utilizacién del Enfoque de Sistemas y el Paradigma Cibernético, a la Guia del PMBOK del
PMI, mediante una contribucién metodolégica que defina, describa y mejore los procesos de Planeacion
y, de Monitoreo y Control, interpretando, aplicando e integrando adecuadamente los procesos de la
Metodologia del Marco Légico vy, los elementos que integran y definen a la Matriz de Marco Légico.
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CAPITULO 2. EL ENFOQUE SISTEMICO Y LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

2.1 Introduccioén

La aplicacion del Enfoque Sistémico a los problemas de Administracion de Proyectos no es casual y se
estipula por la necesidad de solucionar problemas mas complejos cuando los enfoques parciales
disciplinarios no son eficaces. El Enfoque Sistémico ha logrado reconocimiento dado el éxito obtenido en
el desarrollo de estudios cientificos, de ingenieria y de economia (Negroe, 1980), a su vez estas dos
Ultimas disciplinas se interrelacionan fuertemente con la Administracion de Proyectos (Cérdoba, 1979).
En el presente trabajo de investigacion, se emplea dicho enfoque debido a su capacidad de presentar
bases conceptuales muy sélidas para visualizar los sistemas en los que se ubican y pueden analizarse,
tanto a las organizaciones encargadas del proceso general de Administracién de Proyectos, como
definitivamente a los Proyectos de Desarrollo.

La base del presente capitulo es aplicar el Enfoque Sistémico a los problemas de Administracion de
Proyectos; por lo que se hara énfasis en dejar bien establecidos sus fundamentos conceptuales. Ademas,
también se analiza por medio del Enfoque Sistémico a los problemas como sistemas, debido a que un
sistema se interpreta como una entidad mas que como un conglomerado de partes (Negroe, 1980), con
un propodsito determinado; es decir, una entidad compuesta de al menos dos elementos y una relacion
directa o indirecta que sostiene entre cada uno de sus elementos y al menos uno de los otros elementos
en el conjunto; adema4s, los subconjuntos que lo integran deben de estar relacionados a cualquier otro
subconjunto (Ackoff, 1971).

Esta forma de interpretar a las organizaciones es muy conveniente, ya que en lugar de aislar a los
elementos de dichas organizaciones y analizar cada uno por separado, se trata de examinar la
interacciéon entre dichos elementos, considerando el sistema en su totalidad y asi lograr la sintesis de
toda la organizacién, aprovechando la propiedad del Enfoque Sistémico de ser holistico; “o sea que, no
interesa resolver un problema especifico que se cree tener, sino lo importante es mirar a la organizacion
en su totalidad, para que después de haberla concebido como un sistema, se proceda a resolver
problemas especificos” (Negroe, 1980).

El Enfoque Sistémico interpreta a los problemas de sistemas como un todo, es decir, se interesa por el
desempefio total del sistema y el desempefio de cada uno de sus elementos que lo componen. Por lo
que, el Enfoque Sistémico aplicado a la Administraciéon de Proyectos parte de la definicién precisa del
propoésito de cada sistema, para luego analizar las alternativas de proceso que permiten alcanzar tal
proposito; en cada una de ellas examina los elementos que se necesitan para ejercer el control® y el
consiguiente sistema de informacion® que permita mantener la fluidez de las informaciones para la
adopcion de decisiones y su cumplimiento (Cordoba, 1979).

® El control en este contexto, se define como el conjunto de actividades organizadas con el propdsito de apreciar la
marcha del proceso y tomar las decisiones correctivas que sean del caso si es que la marcha se aparta de un
programa preestablecido.

° El sistema de informacion es la herramienta que posibilita el control, y éste, el que asegura que el proceso se
realice adecuadamente.
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2.2 Teoria General de Sistemas

La Teoria General de Sistemas (TGS) es un enfoque para el estudio cientifico de la realidad, el cual
difiere del enfoque reduccionista™ de las ciencias clasicas, cuyo primer enunciado se debe al Biélogo
Ludwig von Bertalanffy, quien desde 1925 plante6 los conceptos de sistemas; sin embargo, hasta
después de la Segunda Guerra Mundial, especificamente en 1951, publicé en la revista Human Biology,
un articulo intitulado “Teoria General de Sistemas: un nuevo intento de aproximacion a la unidad de las
ciencias”, considerado como el punto de partida para el desarrollo del Enfoque Sistémico y que tiene un
impacto de gran trascendencia en todas las ciencias, particularmente en aquellas en que el Método
Cientifico resulta insuficiente o no es aplicable (Lefiero, 1975).

La complejidad de los problemas que enfrentan las organizaciones actualmente, hace que el
conocimiento especializado sea insuficiente y cada vez son mas extendidas y frecuentes las situaciones
problematicas en cuya soluciéon deben participar diversas disciplinas. Se pueden citar por ejemplo, los
problemas que plantean las actividades organizacionales, o especificamente los proyectos, en donde es
indispensable la participaciéon de diversas disciplinas, desde las ciencias sociales, administrativas,
matematicas, por mencionar sélo algunas, de acuerdo con los requerimientos de cada objetivo planteado
que persigue la actividad organizacional.

De acuerdo al contexto de la organizacién, se hace necesaria la integracién de su objetivo, estructura,
actividades e interrelaciones en un sistema™, que se define, fundamentalmente, como un conjunto de
elementos interrelacionados para lograr un objetivo comun. El objetivo es la finalidad o razén de ser del
sistema, es decir, es el producto que se desea obtener como resultado de la accion de sus elementos
(sistema dinamico), o de la disposicién de sus elementos (sistema estatico). Los elementos son las
entidades capaces de producir las acciones que combinadas adecuadamente pueden lograr el objetivo
(sistema dinamico), o de adoptar o presentar disposiciones que satisfagan el objetivo (sistema estatico).
Por ultimo, las interrelaciones son las transacciones entre los elementos de modo que sus acciones o
disposiciones conduzcan al objetivo deseado, lo que significa que no todas las relaciones que existen
entre los elementos son significativos para un sistema, sino sélo aquellas que conducen al logro del
objetivo planteado (Lefiero, 1975).

Por otro lado, si se observa a cualquier sistema en la naturaleza, se puede notar que no existe en forma
aislada, sino que esta siempre interrelacionado a un ambiente con el que interactla, el cual posibilita su

' Un enfoque reduccionista busca llegar a lo fundamental, a los elementos indivisibles y sustanciales a los que
cualquier objeto o concepto puede reducirse, yendo de lo complejo a lo simple y del todo a sus partes (Olmedo,
2009).

gl concepto de sistema es definido como un complejo de elementos interactuantes (Bertalanffy, 2006) y de
acuerdo con Van Gigch, un sistema es definido como un agregado de entidades, viviente o no viviente o ambas
(Van Gigch, 2008).
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existencia y le da sentido, es decir, siempre se tiene al sistema y su medio ambiente™ (Bertalanffy, 2006).
Las interrelaciones de un sistema con su medio ambiente pueden ser de tres tipos:

1. El ambiente recibira y utilizara el producto u objetivo del sistema examinado;

2. El ambiente proporcionara los insumos que necesita el sistema para desarrollar el proceso que lo
llevara a alcanzar su objetivo y;

3. En el transcurso de ese proceso los elementos del sistema tienen ciertas interrelaciones con el
ambiente.

El medio ambiente de cualquier sistema también esta compuesto por elementos que tienen determinadas
interrelaciones con la finalidad de lograr ciertos objetivos, es decir, que el medio ambiente esta
constituido por sistemas. Si estos sistemas entregan insumos a un sistema determinado y absorben su
producto, es porque existe alguna interdependencia u objetivo comun, lo que hace que el sistema
determinado sea parte de un sistema mayor o suprasistema, en el que también participan, de alguna
forma, los otros sistemas de su medio ambiente (Lefiero, 1975).

De la misma manera, si se examina el interior de los elementos de un sistema determinado, se puede
notar que estos elementos estan compuestos por partes interrelacionadas, que actlan para producir en
conjunto, las acciones que debe cumplir el elemento dentro del sistema; es decir, también los elementos
son sistemas propiamente, que constituyen subsistemas del sistema determinado (Lefiero, 1975). Por lo
tanto, es posible interpretar la naturaleza como un conjunto continuo de sistemas, desde los infinitamente
pequefios que estén en el interior de los atomos, hasta los infinitamente grandes que abarcan galaxias
enteras.

Esta forma de ver la naturaleza tiene como objetivo ofrecer un marco conceptual para analizarla, que
advierte que al estudiar cualquier parte de ella, no se puede pasar por alto que esa parte de la naturaleza
tiene relaciones vitales con un medio ambiente, formado por los sistemas mas préximos a ella y
relaciones gradualmente mas difusas con los sistemas mas lejanos, hasta que esas relaciones se hacen
imperceptibles o irrelevantes para el objeto de estudio.

Este marco conceptual advierte que para analizar cada parte de la naturaleza, es conveniente delimitarla
en un sistema definido por sus tres componentes: objetivo, elementos, e interrelaciones; asi como el
ambiente con el cual tiene sus interacciones vitales y significativas, todo lo cual es necesario identificar
para comprender, en todas sus implicaciones, la parte de la naturaleza analizada.

Asi la TGS permite analizar:

1. ¢(Como se relacionan determinados elementos y para qué se relacionan? Se parte de los
elementos para desarrollar el objetivo, el sistema y el ambiente;

2. ¢Cudles elementos son necesarios y cémo se interrelacionan para producir determinado
resultado? Se parte de un objetivo que se conoce para desarrollar el sistema que lo produce;

12 . . . .7 . . .
De acuerdo al contexto del presente trabajo de investigacidn, se abordaran los conceptos de medio ambiente y
entorno como equivalentes, segun su definicion.
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3. ¢Para qué existen determinadas interrelaciones entre ciertos elementos y cuales son todos los
elementos involucrados? Se parte de ciertos elementos e interrelaciones para desarrollar el
sistema y su objetivo.

Actualmente, la TGS contempla la integracion de diversos enfoques, cuyo objetivo es la formulacién y
derivacion de principios validos para todo tipo de sistemas, sin importar su género ni elementos; pero,
considerando la unidad de la ciencia a través de los isomorfismos presentes en diferentes areas,
disciplinas y campos de conocimiento (Olmedo, 2009).

De acuerdo con lo que se ha mencionado anteriormente y segln ciertas caracteristicas comunes, los
sistemas se pueden clasificar en dos tipos complejos de elementos, cuyas diferencias estan dadas por
las caracteristicas sumativas y constitutivas de los mismos. Las caracteristicas sumativas son aquellas
que son iguales dentro y fuera del sistema complejo, y se definen por la suma de caracteristicas y
comportamientos de elementos tal como son conocidos aisladamente. Las caracteristicas constitutivas
son las que dependen de las relaciones especificas que se dan dentro del sistema complejo, y para
entenderlas es necesario conocer no soélo las partes sino también las relaciones con su entorno (Olmedo,
2009).

En este contexto y de acuerdo con la interaccién de un sistema con su medio ambiente, se distinguen
dos tipos de sistemas: los sistemas cerrados y los sistemas abiertos. Entonces, un sistema cerrado es un
conjunto de elementos en los que, si bien existe interaccién entre sus elementos, no es capaz de llevar a
cabo dicha interaccion con el medio ambiente donde esta inmerso; y un sistema abierto es un conjunto
de elementos en los que si existe una interaccion, tanto con sus elementos como con su medio ambiente
(Lefiero, 1975).

Al respecto, Kenneth Boulding publico en 1956, en la revista Management Science, un articulo titulado
como: “Teoria General de Sistemas, el Esqueleto de las Ciencias”, en el que realizé una clasificacion
general de los sistemas agrupandolos en diferentes tipos o niveles:

Sistemas de las estructuras rigidas;
Sistemas cerrados - Sistemas de los mecanismos simples;
Sistemas cibernéticos.

Sistemas de célula;

Sistemas de plantas o reino vegetal;

. . Sistemas de animales o reino animal;
Sistemas abiertos < __
Sistemas de seres humanos;

Sistemas de organizaciones sociales;

Sistemas trascendentales.

Figura 2.1 Clasificacién de los sistemas segun su interaccién con el medio ambiente, de acuerdo con Boulding.
Fuente: Elaboracion propia.
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De acuerdo con la Figura 2.1, los sistemas cerrados que agrupan a los tres primeros tipos de sistemas se
pueden reclasificar por una caracteristica comun, y es que ellos existen o se les disefia de modo que
reaccionen en una forma perfectamente previsible ante estimulos previstos; o bien, se caracterizan
porque no tienen la posibilidad de cambiar por si mismos sus reacciones si en el medio externo se
produjeran variaciones de una naturaleza distinta para la cual estan disefiados.

Por otro lado y de acuerdo con la Figura 2.1, los sistemas abiertos, es decir, en los sistemas en que hay
vida, existe una capacidad diferente que les permite reaccionar ante variaciones del medio, aunque ellas
no estén programadas, de modo que su objetivo pueda alcanzarse; es precisamente lo que Ludwig von
Bertalanffy identifica como la capacidad de respuesta y adaptacion ante estimulos del medio ambiente.

Precisamente, la disciplina que estudia las relaciones de los sistemas abiertos con el medio ambiente es
la cibernética. Norbert Wiener, matemético norteamericano y el primer autor que utilizé la palabra
cibernética, la defini6 como “la ciencia de la direccidon y comunicacion en los organismos vivos y en las
maquinas”; sin embargo, A. N. Kolmogorov, académico soviético dice que “la cibernética se ocupa de
estudiar los sistemas de cualquier naturaleza capaces de recibir, conservar y transformar informacion y
utilizarla para su propia direccion y regulacion” (Lefiero, 1975).

La peculiaridad de la cibernética es que investiga el comportamiento desde el angulo de la relacion mutua
del sistema con el medio ambiente, como proceso de orientacion de ese comportamiento; ademas, el
comportamiento es el nexo temporal de los estados internos de un sistema complejo con condiciones
externas determinadas, es decir, que depende de las estructuras internas del sistema determinado, pero
la cibernética hace abstraccion de esas estructuras internas, W. Ross Ashby introduce el concepto de
“caja negra”ls, y se dedica sobre todo a investigar las interacciones entre el sistema complejo y el medio
ambiente, considera los aspectos externos del comportamiento (Lefiero, 1975).

Hay dos casos posibles en la relacién mutua de un sistema con el medio ambiente externo™: en el primer
caso, el sistema es aplastado por el medio, la relaciéon del sistema con el medio se perturba; en el
segundo caso, la relacién mutua entre ambos momentos se torna estable, dinamicamente equilibrada; el
sistema no se diluye en el medio ambiente, pero tampoco rompe los vinculos con éste. Precisamente,
este segundo caso es el que se considera en la cibernética. Por lo tanto, la forma mas importante de
vinculacion del sistema con el medio ambiente es la relacion homeostatica. En cibernética se denomina
homedostasis al proceso de equilibrio dindmico del sistema con el medio ambiente, es decir, el proceso de
desarrollo de los caracteres especificos del sistema, en el cual se conservan sus rasgos determinantes,
en las condiciones cambiantes del medio ambiente externo (Lefiero, 1975).

13 o . .z M - P
El concepto de caja negra es un modelo de generalizacién que se utiliza para describir un fenémeno.

Considerando sdlo las variables de entrada y los efectos de salida, pero sin llegar a definir el proceso o mecanismo
responsable de la regularidad encontrada (Olmedo, 2009). Se trata de un proceso elemental o unitario, es decir,
que no interesa explicitar la transformacion en mayores detalles y puede ser, tanto un elemento de un sistema,
como un sistema, desde el punto de vista que no se detalla su configuracion interna (Cérdoba, 1979). Dicho
proceso elemental transforma las entradas en salidas. A cada caja negra le corresponde una o mas entradas
(insumos) y salidas (productos).

" Segun Churchman, el medio ambiente (entorno), es definido como aquello que esta fuera (externo), que no
pertenece al sistema (Churchman, 1992).
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Figura 2.2 Interacciéon entre un sistema y su medio ambiente, modelo mediante el concepto de “caja negra”.
Fuente: Elaboracion propia, tomado de (Lefiero, 1975).

En la Figura 2.2 las entradas son las sefales que llegan al sistema desde el medio ambiente y las salidas
son las reacciones de respuesta del sistema ante esas sefiales.

Las caracteristicas de la homedstasis muestran a los sistemas abiertos en una interrelacién con el medio
ambiente capaz de mantener el equilibrio dinamico con dicho medio, es decir, de adaptar el sistema
interno, de modo que pueda sobrevivir en ese medio ambiente. Al respecto, Erick Fromm, sefiala que los
animales tienen la condicién de adaptarse al medio ambiente que los rodea utilizando su capacidad
instintiva, pero si no logra adaptarse, el animal muere, y aln, la especie que no se adapta se extingue. En
el hombre y en los sistemas sociales existe una capacidad adicional, si el ambiente no le es favorable,
estos sistemas superiores tienen la posibilidad de actuar sobre el ambiente para modificarlo conforme a
sus necesidades o intereses (Lefiero, 1975).

De acuerdo a las caracteristicas mencionadas anteriormente, Walter Buckley propone una nueva
clasificacion para los sistemas entre grupos (Lefiero, 1975):

1. El'modelo de equilibrio, que corresponde a los sistemas cerrados, indiferentes al medio ambiente;

2. El modelo homeostatico organismico, que corresponde a los sistemas con la facultad de
interaccién con el medio ambiente, pero limitada a la adaptacion del sistema al medio ambiente y;

3. El modelo procesal o de sistema adaptativo, que corresponde a los sistemas que al interactuar
con el medio ambiente son capaces de modificar el medio ambiente de acuerdo a sus
necesidades o intereses.

Cuando se observa el funcionamiento de los sistemas a lo largo del tiempo, su capacidad de accién para
lograr sus objetivos va disminuyendo gradualmente, es decir, es una medida del desorden o de
desorganizaciéon de los sistemas. Este fendmeno afecta, tanto a los sistemas cerrados como a los
sistemas abiertos. La TGS ha tomado de la termodindmica este concepto de degradacion de la energia,
denominado “entropia” para generalizarlo y aplicarlo al funcionamiento de los sistemas. De esta manera,
se puede concluir que todo sistema estd sometido a un proceso de entropia creciente que tiende a
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destruirlo, hecho que hay que tener siempre en cuenta al construir un sistema o al operar en cualquier
forma con un sistema determinado.

En el caso de los sistemas abiertos, principalmente en la etapa de su desarrollo y madurez, existe una
capacidad interna de generar su recuperacion y mantener la vida a pesar de su desgaste interno y de que
se produzcan modificaciones en el medio ambiente en que vive y se desarrolla. Esta capacidad es
posible porque dichos sistemas tienen mecanismos que le permiten importar energia del ambiente y
generar con ella la “negaentropia”, “neguentropia” o entropia negativa, que necesitan para contrarrestar
los efectos de la entropia, logrando mantener al sistema en un estado estable'®, o llevandolo incluso a

estados de organizacién creciente (Olmedo, 2009).

Por lo tanto, un sistema que previamente no era estable puede alcanzar dicho estado mediante la
introduccién de dispositivos controladores que contrarrestan la desviacion del sistema respecto del
estado estable. Estos controladores son dispositivos de retroalimentacion que se utilizan para estabilizar
determinadas acciones encaminadas al logro de los objetivos del sistema. Los dispositivos controladores
se entienden como entropia negativa.

En adelante, cada vez que se utilice el concepto de sistema, sélo puede fluir del contexto en que se
emplee, refiriéndose al conjunto de elementos y sus relaciones. De la misma manera, un elemento sera
una parte integrante de un sistema que no interesa analizar en su estructura interna, sino que lo
importante son sus relaciones con otros elementos del sistema determinado; por lo que, un sistema
puede ser desde totalmente tangible, con todos sus elementos con una dimensién material y ligados
también por vinculos materiales, hasta totalmente intangible; lo normal es que los sistemas combinen
ambas caracteristicas en proporciones diversas (Cordoba, 1979). De acuerdo al enfoque que se le esta
dando a los proyectos de desarrollo, se pueden considerar como sistemas abiertos adaptativos.

X y (a) y (a+b)
e
Proceso elemental
Ax de Transformacion y (b)
S
Donde:

* X, son las entradas del sistema;

+ Ax, es la entropia, con signo negativo, ya que genera degradacion;

* y(a), son las salidas del sistema;

+ y (b), es la entropia negativa, retroalimentacion, con signo positivo, que
se aplica al sistema para reducir la entropia, a través del proceso de
reorganizacion;

* y(atb), son el total de salidas o resultado final del sistema.

Figura 2.3 Modelo general de un sistema abierto, adaptativo y controlado.
Fuente: Elaboracién propia, tomado de (Olmedo, 2009).

> Un sistema est4 en estado estable si vuelve a su estado deseable, después de un desplazamiento o desviacién en
sus objetivos (Olmedo, 2009).
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De acuerdo a las condiciones, el sistema puede alcanzar en un momento dado cualquiera de los
siguientes estados hipotéticos:

1. Siy (b) = Ax, el sistema alcanza un estado de equilibrio estable;
2. Siy (b) > Ax, el sistema tiende a la expansién y al desequilibrio y;
3. Siy (b) < Ax, el sistema tiende a la degradacion o descomposicion (Olmedo, 2009).

2.3 Proyecto de Desarrollo®®

Desde el punto de vista del Enfoque Sistémico, “un proyecto se entiende como un sistema abierto y
adaptativo, una totalidad cuyos elementos interaccionan en su conjunto y con su entorno para alcanzar
un objetivo o fin previamente establecido” (Olmedo, 2009).

“Todo proyecto es un proceso prospectivo’’ encaminado a la blusqueda razonada para resolver en el
presente, con base en el pasado, pero para el futuro, cierta necesidad individual o social en un entorno
especifico y en un tiempo determinado” (Olmedo, 2009). Por lo que, un proyecto se puede entender como
un proceso de administracion Unico, temporal y finito, encaminado a la realizaciéon controlada de un
producto o servicio especifico, de tal manera que en un entorno y tiempo determinado, permite alcanzar
el resultado previamente establecido, por medio de la inversion de los recursos necesarios. Un proyecto
se distingue de otros procesos por las siguientes caracteristicas:

1. Un proyecto es un sistema abierto y adaptativo, dado que es un conjunto de elementos que
interactian entre si y con su medio ambiente, siendo capaz de modificar dicho ambiente, de
acuerdo con sus necesidades o intereses de cambio para alcanzar el objetivo planteado. En
términos de esa interaccion, un proyecto se puede definir mediante al modelo de caja negra, cuya
descripcion contempla los recursos que son transformados a través de un proceso de conversion,
para generar ciertos resultados en un medio ambiente especifico y cambiante, y en un tiempo
determinado.

'8 De acuerdo con el contexto del trabajo y a la vasta literatura revisada el respecto, se entendera de igual manera
un proyecto de desarrollo y un proyecto de inversion para el desarrollo econémico y social.

Y Un proceso prospectivo se refiere al disefio de un futuro deseado. La prospectiva es un concepto que tiene sus
raices en Francia, viene de prospicere que significa mirar a lo lejos o desde lejos. (Malaska, 2001); es un panorama
de los futuros posibles, tomando una visidn global y variables tanto cuantitativas como cualitativas y sus relaciones
dindmicas, para ello utiliza una actitud proactiva (Godet, 1993), con el objeto de aportar al proceso de toma de
decisiones, informacion util que permita disminuir los margenes de error, provocados al considerar situaciones de
incertidumbre, en el mediano y largo plazo. El analisis prospectivo considera las alternativas posibles y las
consecuencias probables de un determinado curso de accidn, que se debe iniciar en el presente, de acuerdo con
disefio de futuros deseados y posibles, que conduzcan a la materializacion de actividades que permitan descartar
amenazas, aprovechar oportunidades, reducir debilidades y reforzar fortalezas, con el fin de alcanzar los objetivos
deseados, pero con un menor riesgo e incertidumbre (Miklos y Tello, 1999)
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Figura 2.4 Modelo de un proyecto como sistema abierto, adaptativo y controlado.
Fuente: Modificado de (Olmedo, 2009).

La retroalimentacioén que se introduce deliberadamente en el modelo de la Figura 2.4 reduce la
cantidad de desorganizacién del sistema — proyecto, de manera que tiende a mantenerlo en un
estado de equilibrio estable o estado deseable, es decir, se cumple la igualdad que y (b) = Ax.
Por lo tanto, la retroalimentacion son el conjunto de dispositivos de control que se aplican al
proyecto durante todo el proceso.

2. Un proyecto es teleolégicom, dado que siempre debe de buscar el cumplimiento de sus objetivos
y anula cualquier posibilidad de un comportamiento erratico.

El fin es un estado hacia el que tiende un proyecto en funcién de su organizacién, de las
interacciones imperantes, de sus relaciones y de su capacidad de adaptacién con su medio
ambiente. Desde este punto de vista, un proyecto no es un fin en si mismo, sino un medio para
alcanzar el objetivo que le da origen (Olmedo, 2009).

3. Un proyecto es temporal y finito, lo que significa que su ciclo de vida esta acotado en un lapso
predeterminado, con un inicio y un final totalmente definidos con anterioridad. El rango entre
dichos eventos representa la duracién de un proyecto. Evidentemente, un proyecto termina
cuando se alcanzan los objetivos planteados inicialmente; o bien, cuando dichos objetivos no
pueden ser alcanzados y el proyecto tiene que ser cancelado.

Desde el enfoque del presente capitulo, la caracteristica de temporalidad abarca y afecta a todos
los elementos de un proyecto, ya que tanto la vigencia como los efectos de sus componentes
sobre su medio ambiente se suspenden cuando termina su ciclo de vida. Sin embargo, la
temporalidad no es extensiva al producto de un proyecto, sino especificamente al proyecto
durante su ciclo de vida (Project Management Institute, 2008), definido como el lapso en el que
se desarrolla y se mantiene operante un proyecto para alcanzar sus objetivos planteados
inicialmente. Lo que viene después puede ser otro proyecto o un proceso de operacién que se
desarrolla a partir del producto materializado del proyecto original.

18 . ;. , . , . . .
Etimoldgicamente el concepto de teleologia tiene raices griegas 1eA0G, €o, y se interpreta como fin.
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4. Un proyecto y sus resultados son unicos. Todo proyecto lleva implicita una propuesta de
produccion de un bien, servicio o resultado Unico (Project Management Institute, 2008),
independientemente del tipo de proyecto, dado que la inversiéon de recursos asignada es Unica, al
igual que las condiciones del proceso, las condicionantes del bien, servicio o resultado y las
circunstancias de su medio ambiente, que siempre serdn Unicas, particulares e irrepetibles
(Perefia, 1996), lo que define la caracteristica de unicidad del proyecto.

En el caso de un Proyecto de Desarrollo, también es necesario tomar en cuenta sus relaciones
reales con el desarrollo, dentro y fuera de un contexto de planeacién o de programacion de las
inversiones. Estas relaciones se establecen a través de los resultados del proyecto, es decir, de
sus productos, bienes o servicios y de sus efectos sobre la economia nacional (ILPES, 1973).

Los resultados pueden ser el establecimiento de un bien de capital que incrementa la capacidad
instalada del aparato productivo existente, que incrementaran el producto interno y el valor del
ingreso generado en el area de influencia de un proyecto determinado. Los efectos de un
proyecto, son vistos como resultados, si son capaces de alterar las relaciones, condiciones y
situaciones fisicas, econdémicas y sociales en su area de influencia; evidentemente la magnitud
de estos efectos se relaciona con la importancia del proyecto y, por lo tanto, mientras los efectos
se produzcan en una direccién coincidente con los objetivos de la planeacién nacional, o de las
estrategias de desarrollo del gobierno, se puede clasificar a un proyecto como “proyecto de
desarrollo” (ILPES, 1973).

Sin embargo, no debe confundirse el resultado de un proyecto con las operaciones de
produccion. La diferencia fundamental entre las operaciones y un proyecto se encuentra en que
las operaciones son actividades continuas o sucesivas, que se repiten un nimero indeterminado
de veces y durante un tiempo indefinido, dentro del ciclo de vida de un producto determinado;
mientras que un proyecto es temporal y Unico (Perefia, 1996).

Aunque no se puede dejar de mencionar que, tanto las operaciones como un proyecto estan
interrelacionados como parte de un programa de desarrollo e inversion.

5. Un proyecto es jerarquico y progresivo. Basado en el Enfoque Sistémico, dicha caracteristica se
refiere a que un sistema esté constituido por un conjunto de elementos que interactdan entre si,
denominados subsistemas; y que a su vez, dicho sistema se encuentra inmerso en un sistema de
mayor magnitud, denominado suprasistema (programa y plan de desarrollo). Desde el punto de
vista jerérquico del proyecto, un subsistema es un subproyecto, que a su vez esta integrado por
un conjunto de elementos. Cada uno de los elementos de un subproyecto, conforme se va
definiendo, interactia con el resto de los elementos para alcanzar un objetivo comun, y cada
subproyecto, a su vez, lo hace con los demas subproyectos para alcanzar el objetivo planteado
del proyecto (Perefia, 1996).

Dicha desagregacion y serie de interacciones determina la caracteristica de progresividad en la
maduracion de un proyecto, en donde las salidas de un subproyecto representan entradas para
llevar a cabo el proceso de transformacién de otros subproyectos (Olmedo, 2009).

Contribucién metodolégica para la mejora de la Administracion de Proyectos Pagina | 48



: UN}4M
POSGRADO

Ingenieria

Portafolio

Programa

Figura 2.5 Modelo de caja negra que representa la jerarquizacién y progresividad de un proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.

Por lo tanto y de acuerdo con las caracteristicas mencionadas anteriormente, se puede concluir que un
proyecto de desarrollo se define como una propuesta de transformaciéon que, partiendo de una
determinada concepcion del cambio social, interviene en &mbitos o dimensiones especificas de la
realidad para mejorarla y, con ello, beneficiar directa o indirectamente a poblaciones que por lo general
pueden ser ubicadas territorialmente (Rodriguez, et al., 2007), ya que comparten ampliamente las
caracteristicas del proyecto, tanto de forma estructural como coyunturalmente.

Cabe mencionar que cuando se abordan proyectos de desarrollo social, por ejemplo, los conceptos de
insumo y de producto deben utilizarse a través de analogias que permitan precisar mejor no sélo los
objetivos del proyecto, sino también sus rendimientos. Esto, junto con la definicion de otros parametros
tales como: el tamafio y la inversion, permitira definir el proyecto como solucién técnica y econémica de
los problemas planteados.

Se puede decir que no se esta forzando utilizar analogias de este tipo, si se comprende que, aun cuando
sea un proyecto de contenido social, se trata de analizar principalmente la utilizacion de un proceso
técnico en un contexto econdmico, donde interesa sobre todo el empleo competitivo de factores o
recursos escasos, con una vision de aspectos financieros, administrativos y organizacionales.

Por lo que, se puede tratar a los proyectos como unidades dirigidas a producir resultados, bienes o
servicios determinados. Estas unidades pueden combinarse en diversas formas, que constituiran
proyectos complejos, combinaciones de proyectos o proyectos de propdsitos miltiples. Por lo tanto y
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como conclusion, un proyecto de desarrollo es un plan prospectivo de una unidad de accién capaz de
materializar algin aspecto del desarrollo econémico o social, es decir, el concepto de proyecto se puede
definir también como un instrumento de programas de desarrollo econémico y social.

2.4 Medio Ambiente de un Proyecto

Para un proyecto de desarrollo, su medio ambiente esté constituido por las limitaciones de dicho proyecto
cuando las posibilidades de modificar sus caracteristicas o su conducta son muy pocas; aunque también
puede constituir sus oportunidades.

El medio ambiente de un proyecto esta constituido por todas las condiciones externas, sociales, politicas,
juridicas, econdmicas vy fisicas, que directa o indirectamente influyen en el desarrollo de un proyecto y
después en su operacion, aportandole entradas, tanto previsibles como entrépicas. Por otro lado, también
un proyecto, al ser un sistema abierto adaptativo, influye activamente en su medio ambiente, tanto de
forma previsible como entrépica, modificando directa o indirectamente y adaptando las condiciones que
prevalecian antes de su existencia. Es por ello que en la evaluacion de un proyecto, sobre todo en el
nivel de factibilidad, se establecen dos escenarios: el primero, considerando solamente las condiciones
del medio ambiente, sin la interaccion del proyecto; y el segundo, analizando el medio ambiente con el
resultado esperado del proyecto de desarrollo determinado.

2.5 Entidades directamente involucradas en un proyecto

Un proyecto se formula, se ejecuta, se evalla y se controla a través de un proceso secuencial de toma de
decisiones, cuya implementaciéon se alcanza mediante una coordinacién de esfuerzos y acciones que
hace necesaria la intervencion de distintas entidades interesadas e involucradas directamente (los
stakeholders). Las entidades interesadas e involucradas en el proyecto son sistemas de individuos (seres
humanos) y sociales (grupos de individuos u organizaciones) que participan en la toma de decisiones
respecto del proyecto, que estan comprometidas con su desarrollo, o que de alguna manera influyen, de
forma, tanto positiva como negativa, en el logro de sus objetivos, por lo que es necesario identificar el tipo
y grado de influencia para actuar al respecto y tratar de aumentar o disminuir dicha influencia segin sea
el caso.

Identificar a las entidades directamente interesadas e involucradas es un proceso que consiste en
reconocer a los individuos u organizaciones (clientes, patrocinadores, la organizacion ejecutante o el
publico beneficiado) impactadas por un proyecto de desarrollo o cuyos intereses, necesidades y
requerimientos pueden verse afectados de manera positiva 0 negativa por la ejecuciéon o terminacion del
proyecto.

Las entidades directamente involucradas pueden influir sobre el proyecto y sus entregables; asi como
también, pueden encontrarse en diferentes niveles dentro de una organizacién y poseer diferentes
niveles de autoridad, o bien, pueden ser externos a la organizacién.
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Para obtener mayores probabilidades de éxito en un proyecto, resulta fundamental identificar a los
interesados desde el comienzo y analizar sus niveles de interés, beneficios, expectativas, importancia e
influencia, para lo que se desarrolla el andlisis de los involucrados (analisis de las entidades directamente
involucradas), enmarcado dentro de la Metodologia del Marco Légico para abordar a cada uno y
determinar el nivel y el momento de su participacion, a fin de maximizar las influencias positivas y mitigar
los impactos negativos potenciales. Con el disefio y construccion de la Matriz de Marco Logico se
evallian y revisan de forma periddica a las entidades directamente involucradas durante la ejecucion del
proyecto para ser ajustadas frente a eventuales cambios.

En cualquier proyecto, independientemente de su magnitud, ubicacién o tipo, se pueden identificar las
siguientes entidades interesadas e involucradas en su adecuado desarrollo:

1. Entidad Promotora. Es la entidad directamente involucrada, que concibe la idea y se encarga de
promoverla ante quienes tienen autoridad, atribuciones y los recursos para tomar una decision
sobre el proyecto (generalmente son los posibles inversionistas), hasta obtener su aprobacién y
patrocinio (Olmedo, 2009).

Dependiendo de la estructura organizacional, esta entidad puede seguir participando durante
todo el ciclo de vida del proyecto, como tal, o como parte de alguna otra de las entidades. En
algunos proyectos de desarrollo, la figura de la entidad promotora no existe como tal, sino que es
la entidad patrocinadora la que toma las funciones y responsabilidades. Por otro lado, en ciertos
proyectos de desarrollo, la entidad promotora puede estar representada por el mismo usuario o
destinatario de los beneficios del proyecto y, por lo tanto, ésta es la que define las caracteristicas
y necesidades que debe satisfacer el proyecto.

“En el caso de ciertos proyectos de desarrollo, en los que determinada dependencia, entendida
ya sea como usuario o promotor, requiere la realizacion de un proyecto para satisfacer ciertas
necesidades, y otra dependencia se encarga de formularlo y desarrollarlo” (Olmedo, 2009).

2. Entidad Patrocinadora. Es la entidad directamente involucrada, que invierte los recursos
econdmicos — financieros necesarios para el adecuado desarrollo del proyecto. Por su propia
condicidn, es la entidad que toma las decisiones respecto a la inversién, la que establece las
directrices que habran de regir el desarrollo del proyecto y la que finalmente decide sobre todos
aquellos aspectos estratégicos que en cualquier momento pueden afectar o modificar los
objetivos y los alcances originales del proyecto. Esta entidad puede participar durante todo el
proyecto como parte de cualquiera de las demés entidades.

3. Entidad Administradora del Proyecto. Es la entidad directamente responsable de Ila
administracion del proyectolg. Dependiendo de la magnitud, esta entidad puede estar constituida
por un solo individuo o por toda una organizacion.

19 . . .

De acuerdo al contexto de la estructura organizacional encargada de desarrollar un proyecto, es decir, de la
Direccion de Proyectos, de la Gerencia de Proyectos, o bien, de la Coordinacién de Proyectos, segun sea el caso, es
importante establecer con claridad las funciones y responsabilidades que tiene en el desarrollo de un proyecto.
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Dentro de su estructura, el administrador del proyecto es responsable de administrar
regularmente los recursos del proyecto, hasta alcanzar los objetivos planteados inicialmente; sin
embargo, dependiendo de su propia organizacion, cada encargado de un area funcional de la
entidad administradora es directa y totalmente responsable de las actividades con que se logren
alcanzar los objetivos o0 metas particulares del area que representa. La integracion de este equipo
se hace de manera matricial fuerte o por proyecto (proyectizada), en funcién del desarrollo de las
distintas etapas del proyecto determinado (Project Management Institute, 2008).

4. Entidad Ejecutora. Es una entidad directamente involucrada, que es externa a la organizacion del
proyecto, aunque no independiente, integrada por todas las personas, organismos y empresas
que intervienen sistematicamente en la realizacion de las actividades, en la prestaciéon de
servicios 0 como proveedores de bienes e insumos para el proyecto (Olmedo, 2009).

Esta entidad no tiene atribuciones ni autoridad para la toma de decisiones en lo que se refiere al
desarrollo del proyecto; su funcidn es materializar o proveer todo aquello que fue definido en los
planes béasicos aprobados para el desarrollo del proyecto. Las instrucciones a la entidad
ejecutora son transmitidas formalmente a través de los canales y los medios establecidos para
el uso especifico en cada uno de los distintos niveles jerarquicos de la estructura
correspondiente (Olmedo, 2009).

Las entidades enunciadas anteriormente, deben de tener el mismo nivel de importancia en el esquema
general de un proyecto. Por lo tanto, para lograr los objetivos planteados inicialmente y asegurar mayores
posibilidades de éxito, es necesario conciliar las expectativas y los intereses particulares de cada una de
las entidades directamente involucradas en un proyecto; para lo que se requiere de un compromiso
desde el inicio, desarrollo y hasta el cierre o término del proyecto, conociendo y teniendo claros los
objetivos, el alcance, la utilidad y los beneficios que aportara a la sociedad su realizacién vy, finalmente,
tener bien definidas las funciones y responsabilidades de cada una de las entidades, en el marco de sus
respectivas areas funcionales dentro de la organizacion.

Ademas de las entidades descritas anteriormente, es necesario considerar, desde el punto de vista del
Enfoque Sistémico, una entidad externa adicional, que si bien, no esta directamente involucrada en el
desarrollo de un proyecto, ni en la toma de decisiones, ni en su administracién, su influencia es
determinante para el logro de los objetivos de un proyecto (Olmedo, 2009). Dicha entidad se denomina,
Entidad Normativa o Reglamentaria y se describe a continuacion.

5. Entidad Normativa o Reglamentaria. Esté& representada por el marco juridico, la legislacion y la
normatividad aplicables a un proyecto determinado; cuyas figuras fisicas representativas son las
instituciones y autoridades encargadas de su aplicacion y cumplimiento.

Si durante el desarrollo de alguna de las etapas de un proyecto, se llega a omitir el cumplimiento
de la normatividad aplicable, podria llegar a afectar su desarrollo, haciendo necesaria la
modificacién de sus objetivos, alcance, planes o programacién en cualquiera de sus etapas;
teniéndose el caso extremo en que la ausencia u omision en el cumplimiento de la normatividad
aplicable y vigente, lleve a la cancelacion temporal o definitiva del proyecto, lo que evidentemente
representaria su fracaso.
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Sin embargo, no toda la normatividad y disposiciones legales son aplicables a todo tipo de
proyectos, es decir, la normatividad y disposiciones legales que rigen el desarrollo de un
proyecto, de acuerdo con la ubicacién territorial y objeto, pueden ser federales, estatales,
municipales o locales, y cada una de ellas podra normar la definicion de las distintas etapas y
planes de un proyecto (Olmedo, 2009).

Por lo tanto, es muy importante verificar la normatividad, legislacion y reglamentacion vigentes a
un Proyecto de Desarrollo, determinado por sus caracteristicas propias y exclusivas.

2.6 Ciclo de Vida de un Proyecto

“Un proyecto inicia con la conceptualizacion de una serie de ideas” (Perefa, 1996), se inserta en un
medio ambiente especifico, se propone para dar solucién a un problema determinado, para satisfacer una
necesidad humana especifica, y para beneficiar directa o indirectamente a ciertas sociedades; se
fundamenta en la identificacion y formulacion de objetivos que deberan de alcanzarse, a través de la
definicion de planes baésicos; se desarrolla mediante la utilizacion, aplicacion y aprovechamiento de los
recursos necesarios y, finalmente, termina con la realizacion controlada del producto, bien, servicio o
resultado esperado.

De forma general, las premisas enunciadas anteriormente definen las diferentes fases o etapas que se
desarrollan durante el ciclo de vida de un proyecto, es decir, el ciclo de vida de un proyecto es un
conjunto de fases. Una etapa es un periodo determinado en la duracién de un proyecto, con un inicio y un
fin claramente establecidos donde es necesario ejercer un control para administrar eficientemente los
procesos y actividades, cuyo fin es alcanzar ciertos objetivos particulares o metas en el desarrollo del
proyecto. Una fase se integra con la consecucién de varias etapas (Olmedo, 2009).

Las fases del proyecto suelen completarse de manera secuencial, pero en determinadas situaciones
pueden superponerse, cuyo nombre y nimero se determina por las necesidades de administracion y
control de las entidades que participan en el proyecto, su naturaleza y su area de aplicacion. Por lo tanto,
las fases del proyecto constituyen un elemento del ciclo de vida de un proyecto (Project Management
Institute, 2008).

2.7 Toma de Decisiones

La toma de decisiones consiste en escoger de un conjunto de acciones alternativas, en donde también se
incluye la alternativa de no actuar, la mas adecuada con base en la evaluacién de los beneficios
esperados de dichas acciones. Entonces, la toma de decisiones consiste en seleccionar racionalmente
una alternativa que permita obtener el mayor beneficio total (Negroe, 1980).

Un proyecto es resultado de un proceso constante de toma de decisiones, la toma de decisiones es un
proceso del pensamiento que ocupa toda actividad que tiene por finalidad solucionar problemas (Van
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Gigch, 2008). Es un proceso que inicia cuando una persona observa un problema y determina la
necesidad de resolverlo.

De forma muy general, es habitual tratar el proceso de la conduccion (administracién), fundamentalmente
como un problema de toma de decisiones dentro del campo de la ciencia de la administracion (Negroe,
1980), es decir, desde el enfoque del presente trabajo de investigacién se asumira que el proceso de
conduccion es un proceso generalizado de administracion de proyectos vy, por lo tanto, se puede deducir
que el proceso de Administracién de Proyectos, también es un proceso de toma de decisiones.

En un proyecto cualquier toma de decisiones implica asumir un riesgo; sin embargo, es importante que el
proceso de toma de decisiones se realice racionalmente, analizando todos los posibles factores, tanto
positivos como hegativos, asi como los cursos de accion que puedan influir en un proyecto determinado y
con ello se pueda tener un conocimiento amplio y controlado de dicho riesgo.

2.8 Conclusiones

En el presente capitulo se hizo una revision de la Teoria General de Sistemas (TGS), en el que se
conceptualizd a las organizaciones, los proyectos y sus elementos constitutivos, como un sistema abierto
y adaptativo, teleolégico, temporal y finito, jerarquico y progresivo y, cuyos resultados son Unicos; por lo
tanto, dichas caracteristicas permiten identificar a sus elementos integrantes, es decir, a su medio
ambiente, tanto interno como externo, su suprasistema y sus subsistemas; asi como también, sus
interrelaciones.

Se identificaron dos casos posibles en la interrelacion de un sistema con su medio ambiente externo: en
el primero, el sistema es aplastado por su medio, la relacion del sistema con su medio se perturba; en el
segundo, la relacion mutua entre ambos momentos se torna estable, dinAmicamente equilibrada; el
sistema no se diluye en su medio ambiente, pero tampoco rompe sus vinculos con éste.

Este segundo caso es el que se considera en la cibernética. Por lo tanto, la forma mas importante de
vinculacidén del sistema con su medio ambiente es la relacion homeostéatica. Homedstasis se denomina al
proceso de equilibrio dinamico del sistema con su medio ambiente, esto es, el proceso de desarrollo de
los caracteres especificos del sistema, en el cual se conservan sus rasgos determinantes, en las
condiciones cambiantes de su medio ambiente externo.

Las caracteristicas de la homedstasis muestran a los sistemas abiertos en una interrelacién con el medio
ambiente capaz de mantener el equilibrio dinamico, es decir, de adaptar el sistema interno, de modo que
pueda sobrevivir en ese medio ambiente.

Una caracteristica que presentan los sistemas y que se asocia totalmente con las organizaciones y los
proyectos a su cargo, es que estan sometidos a un proceso natural de entropia creciente que tiende a
degradarlos; sin embargo, principalmente en la etapa de su desarrollo y madurez, existe una capacidad
interna de generar su recuperacion y mantener sus funciones a pesar de su desgaste interno y de que se
produzcan modificaciones en su medio ambiente. Esta capacidad es posible porque los proyectos, vistos
como sistemas, tienen mecanismos que le permiten importar energia de su ambiente y generar con ella
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la entropia negativa, que necesitan para contrarrestar los efectos de la entropia, logrando mantener a los
proyectos en un estado estable, o llevandolo incluso a estados de organizacion creciente.

Por lo tanto, los proyectos pueden alcanzar un estado estable mediante la introduccion de dispositivos
controladores, o bien, procesos de monitoreo y control que se utilizan para estabilizar determinadas
acciones encaminadas al logro de los objetivos de los proyectos.

Con ello se puede desagregar en un primer nivel para entender y visualizar a los Proyectos de Desarrollo,
definidos como una propuesta de transformacién que, partiendo de una determinada concepcion del
cambio social, interviene en ambitos o dimensiones especificas de la realidad para mejorarla y, con ello,
beneficiar directa o indirectamente a poblaciones que por lo general pueden ser ubicadas territorialmente,
ya que comparten ampliamente las caracteristicas del proyecto, de forma estructural y coyuntural.
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CAPITULO 3. PLANEACION PARTICIPATIVA PARA LA ADMINISTRACION Y GESTION DE
PROYECTOS

3.1 Introduccién

La Metodologia del Marco Logico es, actualmente, una herramienta muy utilizada por agencias de
cooperacion internacional para la planeacion y administracion de proyectos de desarrollo, tales como la
Deutsche Gesellschaft flir Technische Zusammenarbeit (GTZ) (Empresa Alemana de Cooperacion
Internacional para el Desarrollo Sostenible), la Australian Agency for International Development (AusAID)
(Agencia Australiana para el Desarrollo Internacional) y la Canadian International Development Agency
(CIDA) (Agencia Canadiense de Desarrollo Internacional), e instituciones de crédito, tales como: el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), el Asian Development Bank (ADB) y el Banco Mundial. Asi como
también, por varios paises latinoamericanos, incluyendo a nuestro pais; por lo que puede afirmarse que
se debe en gran medida a sus virtudes y ventajas para los procesos de preparacion de proyectos,
evaluacion de resultados e impactos, sobre otras herramientas con propésitos similares.

En general, la Metodologia del Marco Légico alcanza su mayor utilidad y desempefio cuando se
presentan las siguientes situaciones (Ortegon et al., 2005):

- La identificacion, preparacion, evaluacién, monitoreo y control de programas y proyectos que no
tienen un marco de planeacién estratégica adecuado, el cual no les permite ordenar, conducir y
orientar las acciones hacia el desarrollo integral de un pais, region, municipio u organizacion;

- Objetivos y metas que no son suficientemente claros y explicitos, por lo que la asignacién de los
recursos se determina de manera aleatoria y se encamina hacia multiples direcciones que
pueden o no estar alineados con las necesidades basicas de una organizacién determinada;

- Dentro del contexto de la cooperacion para el desarrollo.

Por lo tanto, para las situaciones antes mencionadas, la Metodologia del Marco Ldégico cumple
ampliamente las expectativas, contribuyendo eficazmente a integrar y darle coherencia a todas las partes
o entidades directamente involucradas en los procesos de administracion y programacién de los
proyectos de desarrollo y de inversién (Ortegdn et al., 2005).

3.2 Origen de la Metodologia del Marco Légico

La Metodologia del Marco Ldgico tiene su origen en el desarrollo de técnicas de administracion por
objetivos en el aflo 1969, cuando la United States Agency for International Development (USAID)
(Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional) comenz6 a utilizar, de manera formal, la
herramienta en la planeacién de sus proyectos de desarrollo.

Algunas aportaciones importantes realizadas por numerosas agencias e instituciones, que merecen ser
mencionadas, después del desarrollo inicial de la Metodologia del Marco Légico, hecho por la USAID, es
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la realizada por la GTZ, que utiliza la Metodologia del Marco Légico, con algunas variaciones como parte
de su metodologia Ziel Orientierte Project Planung (ZOPP) (Planificacién de Proyectos Orientada a
Objetivos. Actualmente, el BID ha estado impulsando fuertemente en Latinoamérica el uso de la
Metodologia del Marco Logico. La Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) utiliza una variante de la
metodologia para la planeacion y el control de su programa de trabajo en el Integrated Monitoring and
Documentation Information System (IMDIS); asi como también, ha incorporado la metodologia en los
formatos para la presentacién de proyectos empleados por diversas agencias.

El desarrollo e implantacién de la Metodologia del Marco Légico es ampliamente utilizada en varios
paises latinoamericanos, recientemente, por ejemplo, el Gobierno de Chile la emplea como “metodologia
de preparacién de programas y de evaluacion de resultados”; en Colombia se incorporé a la “metodologia
general ajustada para la formulacién y evaluacién de proyectos de inversion” (ILPES, 2004).

3.3 Definicion de la Metodologia del Marco Logico

La Metodologia del Marco LoOgico es una herramienta para facilitar los procesos de
conceptualizacion, disefio, ejecucion y evaluacion de proyectos. Su énfasis esta centrado en la
orientacion por objetivos, la orientacion hacia grupos beneficiarios y el facilitar la participacion y
la comunicacion entre las partes interesadas (Ortegon et al., 2005).

Se trata de un sistema de toma de decisiones que permite tomar y justificar decisiones mas razonadas y
objetivas.

La Metodologia del Marco Ldgico es una metodologia de planeacién participativa, ya que todas las
técnicas que propone son de discusion grupal y en esos grupos, es fundamental que las entidades
directamente involucradas, incluidos los beneficiarios, ocupen un lugar preferente. Sin embargo, su
caracteristica como metodologia participativa tiende a ser la que mas rapidamente se pasa por alto.

La Metodologia del Marco Légico puede utilizarse en todas las etapas del ciclo de vida de un proyecto, en
la identificacion y valoracion de actividades que encajen en el alcance de los planes de desarrollo,
programas y proyectos; en la preparacion del disefio de los proyectos de manera sistematica y légica, en
la implementacién de los proyectos aprobados y en el monitoreo, control y evaluacién del progreso y
desempefio de los proyectos (AusGUIDEIlines, 2002).

Con el enfoque de la Metodologia del Marco Ldgico, la planeacién pretende desarrollar las capacidades
de las personas y organizaciones, integrandolas como entidades directamente involucradas; desarrollar
procesos de cambio en un contexto dinamico y complejo, donde los intereses, objetivos, capacidades y
caracteristicas de las entidades directamente involucradas son de diversa naturaleza (Gonzalez, 2011).
Por lo tanto, de acuerdo con el enfoque de dicha metodologia, la participacion y colaboracion de todas las
entidades directamente involucradas es un factor preponderante y critico para cumplir con los objetivos y
alcanzar adecuadamente los resultados del proyecto de desarrollo.
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3.4 Definicién de los problemas

La Metodologia del Marco Logico fue desarrollada e implantada para evitar y, en caso dado, resolver en
principio tres problemas frecuentes que se presentaban en los proyectos de variado tipo y monto:

Planeacion de proyectos inadecuada, con objetivos miltiples que no estan claramente
relacionados con las actividades del proyecto (Sanchez, 2007);

Fracasos en la ejecucion por no estar claramente definidas las responsabilidades y no contar con
métodos para el adecuado monitoreo y control (ILPES, 2004) y;

Una base objetiva inadecuada y sin consenso para comparar lo planeado con los resultados
reales, es decir, hay una inadecuada imagen futura o esperada del proyecto, en caso de tener
éxito (ILPES, 2004).

La metodologia, ademas de haber solventado los problemas mencionados anteriormente, presenta las
siguientes virtudes y ventajas con respecto a otros enfoques similares (BID, 1997):

Proporciona una estructura para expresar la informaciéon més importante sobre un proyecto;
Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos, metas y riesgos del
proyecto que comparten las entidades directamente involucradas en el proyecto;

Alinea y estructura la contribucion del proyecto con los objetivos estratégicos de las
organizaciones y sus planes y programas;

Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacibn que sirve para reducir
ambiglUedades;

Mejora en forma sistematica el disefio y la légica interna del proyecto con una orientaciéon hacia
resultados, es decir, obliga a definir los objetivos y metas, indicadores y riesgos del proyecto;
Facilita la administracion y la calidad de las propuestas;

Ayuda fundamentalmente durante el proceso de implementacion del proyecto;

Suministra informacién necesaria y pertinente para la ejecuciéon, monitoreo y evaluacién del
proyecto;

Suministra un temario analitico comun que pueden utilizar los directamente involucrados en el
proyecto para elaborar, tanto el proyecto mismo como el informe, asi mismo, para la
interpretacion de éste;

Suministra informacién para organizar y preparar en forma logica el plan de ejecucién del
proyecto;

Identifica riesgos potenciales;

Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar documentos de proyecto en
forma considerable vy;

Su utilizacion se convierte en un proceso de aprendizaje acumulativo.

Sin embargo, como cualquier herramienta de planeaciéon participativa también presenta ciertas
debilidades (Gonzalez, 2011):

Puede darse la situacién que no todas las entidades directamente involucradas en el proyecto
estén dispuestas a participar activamente y a colaborar en los grupos de trabajo que es necesario
formar, durante el tiempo requerido por el proyecto;
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- Pueden surgir propuestas de solucion inflexibles que limiten la creatividad y la innovacion del
proyecto de desarrollo;

- La orientacion de la metodologia hacia los resultados puede discriminar la oportunidad de definir
y mejorar procesos;

- Si la Matriz de Marco Ldogico no se desarrolla adecuadamente y se construye con el suficiente
detalle de acuerdo al proyecto definido; entonces, no garantiza una programacion y, un monitoreo
y control adecuado del proyecto;

- No evalla la conveniencia socioecondémica, ni financiera del proyecto.

Es importante hacer una distincién entre la Metodologia del Marco Ldgico y la Matriz de Marco Logico. La
metodologia contempla diversos analisis:

- Andlisis de los involucrados;

- Andlisis del problema (imagen de la realidad);

- Andlisis de objetivos (imagen del futuro y de una situacién deseada) y;

- Andlisis de estrategias (comparacién de diferentes alternativas de solucién en respuesta a una
situacién problematica precisa).

El producto de esta metodologia analitica y sistematica es la Matriz de Marco Ldgico, la cual resume lo
que el proyecto pretende hacer y como lo hara, cuales son los supuestos claves y como los insumos y
productos del proyecto seran monitoreados, controlados y evaluados.

La Metodologia del Marco Ldégico es una “ayuda para pensar” y no un sustituto para el analisis
creativo, es un instrumento que ayuda a dicho analisis y permite presentar sucintamente
diferentes aspectos del proyecto y acompafia como guia toda la evaluacion de una intervencion,
ya sea un programa o un proyecto (AusGUIDElines, 2002).

En el momento en que se presenta una situacion problematica determinada, la Metodologia del marco
Légico contempla dos etapas, que se desarrollan paso a paso en las fases de identificaciéon y de disefio
del ciclo de vida de un proyecto de desarrollo (Ortegén et al., 2005).

El proceso de planeacién nace con la percepciéon de una situacién problemética y la motivacién para
solucionarla, disefiando una situacion deseada y seleccionando las estrategias, lineas o cursos de accion
que se aplicaran para conseguirla. El propdsito central consiste en que los proyectos son disefiados para
resolver los problemas a los que se enfrentan los beneficiarios, y responder a sus necesidades e
intereses, para lo cual, se debe llevar a cabo un andlisis estructurado de la situacién problematica
existente. Por lo tanto, la Metodologia del Marco Loégico incorpora cuatro elementos analiticos
importantes que ayudan a guiar este proceso:

3.4.1 Andlisis de Involucrados

En este andlisis es necesario estudiar a cualquier persona o grupo, institucion o empresa susceptible de
tener un vinculo con un proyecto determinado. El analisis permite optimizar los beneficios sociales e
institucionales del proyecto y limitar los impactos negativos. Al analizar los intereses y expectativas de los
involucrados se puede aprovechar y potenciar el apoyo de aquellos con intereses coincidentes o
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complementarios al proyecto, disminuir la oposicion de aquellos con intereses opuestos al proyecto y
conseguir el apoyo de los indiferentes. El analisis de involucrados implica llevar a cabo las siguientes
actividades:

- ldentificar a todos aquellos que pudieran tener interés o que se pudieran beneficiar directa e
indirectamente;

- Investigar sus roles, intereses, poder relativo y capacidad de participacion;

- ldentificar su posicién, de cooperacion o conflicto, frente al proyecto y entre ellos y disefiar

estrategias con relacion a dichos conflictos y;

Interpretar los resultados del analisis y definir su incorporacion en el disefio del proyecto.

3.4.2 Andlisis de Problemas

En una situacion problemética es necesario identificar el problema que se desea intervenir, asi como sus
causas Y sus efectos. Los pasos para desarrollar el proceso de analisis son los siguientes:

- Analizar e identificar lo que se considere como problemas principales de la situacién problematica
abordada;

- A partir de una primera “lluvia de ideas” establecer el problema central que afecta a los

involucrados, incluidos los beneficiarios, aplicando criterios de prioridad y selectividad,;

Definir los efectos més importantes del problema en cuestién, de esta forma se analiza y verifica

su importancia;

Anotar las causas del problema central detectado, es decir, buscar todos los elementos que

puedan estar originando el problema;

Se procede con la construccion del arbol de problemas, el cual debe constituirse por la definicién

del problema central, asi como las causas y los efectos identificados. El arbol de problemas

proporciona una imagen completa de la situacion problematica existente;

- Revisar la validez e integridad del arbol de problemas, las veces que sea necesario. Es decir,
asegurarse que las causas realmente estén representando causas y los efectos realmente estén
representando efectos, que el problema central este correctamente definido y que las relaciones
causales sean consistentes.

Es necesario que el andlisis se desarrolle en forma de taller, en el que participen los elementos mas
representativos de los directamente involucrados en la situacion problemética, ya que conocen y tienen
suficiente experiencia de la situacion. El taller debe ser dirigido y moderado por una persona que domine
la metodologia y la dinamica del grupo, también es conveniente que no sea parte de la situacion
problemética, ni mucho menos forme parte de los involucrados, para que el proceso se lleve a cabo de
una forma imparcial y objetiva, por lo tanto, los resultados obtenidos generen valor al proyecto. Este
procedimiento puede combinarse con estudios técnicos, econdmicos y sociales cuyos resultados pueden
afadirse al andlisis efectuado por el grupo.
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Figura 3.1 Estructura esquematica general del Arbol de Problemas.
Fuente: Elaboracion propia.

3.4.3 Andlisis de Objetivos

Este andlisis permite describir la situacion futura a la que se desea llegar una vez que se han resuelto los
problemas. Consiste en convertir los estados negativos del &arbol de problemas en soluciones,
expresadas en forma de estados positivos. De hecho, todos esos estados positivos son objetivos y se
presentan en un diagrama de objetivos, en el que se observa la jerarquia de los medios y de los fines.

Igualmente, se tienen que verificar las relaciones de consistencia entre medios y fines que se han
establecido para garantizar la validez e integridad del esquema de andlisis del arbol de objetivos
construido.

Si el arbol de causas y efectos revela relaciones de inconsistencia, es necesario revisar nuevamente el
arbol de problemas para detectar las fallas que se pudieran haber producido y, de ser requerido, se
deben modificar las formulaciones que no se consideren correctas, siempre teniendo presente que la
metodologia debe ser flexible, de acuerdo con lo requerido; en su caso, se deben agregar los nuevos
objetivos que se consideren relevantes que no estaban incluidos, asi como eliminar aquellos que no sean
efectivos.
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Figura 3.2 Estructura esquematica general del Arbol de Objetivos.
Fuente: Elaboracion propia.

3.4.4 Andlisis de Estrategias. Identificacién de alternativas de solucion al problema

Para identificar las alternativas de solucion al problema planteado, se debe tener en cuenta que a partir
de los medios que estan mas abajo en las raices del arbol de problemas, se proponen acciones posibles
que puedan, en términos de viabilidad operativa, conseguir el medio. El supuesto es que, si se consiguen
los medios mas bajos se soluciona el problema, es decir, si eliminamos las causas mas profundas se
estara resolviendo el problema central.

3.4.5 Seleccion de “una mejor” alternativa de solucion

El andlisis consiste en la seleccion de una alternativa que se aplicard para alcanzar los objetivos
planteados y deseados. Durante el andlisis de alternativas o estrategias, conviene determinar los
objetivos que se encuentran dentro de la intervencion y los objetivos que quedaran FUERA de la
intervencioén. Este analisis requiere llevar a cabo el siguiente procedimiento:

- lIdentificar las distintas estrategias para alcanzar los objetivos;
- Definir criterios precisos de seleccién, que permitan elegir las estrategias y;
- Seleccionar la estrategia aplicable a la intervencion.

Se denominan estrategias a los distintos grupos de objetivos de la misma naturaleza. Es conveniente
elegir la o las estrategias de la intervencién futura. Todas las alternativas deben cumplir con el propdsito y
los fines. Es necesario seleccionar la estrategia que cumpla con los siguientes requisitos: ser
técnicamente factible; operacionalmente viable; tener una capacidad de rapido aprendizaje y adaptacion,
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en términos econdmicos, legales y ambientales; para lo cual es necesario aplicar una serie de técnicas y
de estudios respectivos que permitiran utilizar criterios de seleccion.

De acuerdo con la extensiéon y la cantidad de trabajo realizado, las estrategias elegidas podrian
representar una intervencién del tamafio de un proyecto, 0 un programa compuesto de varios proyectos
interrelacionados.

Por lo tanto, para seleccionar una alternativa se puede realizar, segun sea requerido, un diagndstico de la
situacién, estudios técnicos de cada alternativa, analisis de los costos y los beneficios de las actividades
que cada alternativa demanda y ofrece; para, finalmente, hacer una comparacién a través de algunos
criterios e indicadores (analisis de escenarios y sensibilidad) y de esta comparacién tomar la que muestra
el mejor comportamiento y ofrece los mejores resultados.

3.4.6 Estructura analitica del proyecto (EAP)

Teniendo ya seleccionada una alternativa, previo a la construccién de la Matriz de Marco Légico es
conveniente construir la Estructura Analitica del Proyecto (EAP), la que, finalmente es el arbol de
objetivos ajustado a la alternativa seleccionada y, establece ciertos niveles jerarquicos, tales como el fin,
el objetivo central del proyecto (propoésito), los componentes (productos, servicios o resultados) y las
actividades. Definida la EAP, se podra construir la matriz. Esto debido a la necesidad de ajustar el
analisis de seleccion de “una mejor” alternativa (estrategia) y expresarla en una matriz que simplifique los
resultados obtenidos.

La Estructura Analitica del Proyecto (EAP) es la esquematizacion del proyecto, es decir, la EAP es un
esquema de la alternativa de solucién técnicamente factible y operacionalmente viable expresada en sus
rasgos mas generales a la manera de un arbol de objetivos y actividades, que resume la intervencién en
cuatro niveles jerarquicos y da pie a la definicién de los elementos del Resumen Narrativo de la Matriz de
Marco Logico del Proyecto (véase Fig. 3.3).

La Estructura Analitica del Proyecto se elabora de abajo hacia arriba, estableciendo una jerarquia
vertical, de tal modo que las actividades que aparecen en la parte inferior del arbol, suben un nivel para
los componentes, otro para el propésito (u objetivo central) y, finalmente, en la parte superior se
encontrara el fin del proyecto.
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Figura 3.3 Estructura Analitica del Proyecto (EAP).
Fuente: Modificado de (Orteg6n et al., 2005).

3.5 Construccion de la Matriz de (Planeacion) Marco LAgico

Considerando a la planeacion como un proceso y con la idea de que el proyecto se convierta en un
procedimiento para su ejecucion, se elabora la Matriz de Marco Logico. Las actividades y los recursos
son definidos y visualizados en cierto tiempo. La Matriz de Marco Légico presenta en forma resumida los
aspectos mas importantes del proyecto, y su construccion permite enfocar la atencion en los elementos
necesarios para la verificacion del cumplimiento de sus objetivos y metas. Posee cuatro columnas que
suministran la siguiente informacién:

- Unresumen narrativo de los objetivos y las actividades;
- Indicadores (Resultados especificos a alcanzar);

- Medios de Verificacion y;

- Supuestos (factores externos que implican riesgos).

Y cuatro filas que presentan informacion acerca de los objetivos, indicadores, medios de verificacion y
supuestos en cuatro momentos diferentes en la vida del proyecto:

- Elfin al cual el proyecto contribuye de manera significativa (sociedad y beneficiarios) luego de
que éste ha estado en funcionamiento;

- El propésito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado;

- Los componentes/Resultados completados en el transcurso de la ejecucién del proyecto y;

- Las actividades requeridas para producir los Componentes/Resultados.

3.5.1 Resumen narrativo de objetivos

FIN. Tiene que responder a la pregunta: ¢Por qué el proyecto es importante para los beneficiarios y la
sociedad? El Fin de un proyecto es una descripcién de la solucién a problemas de nivel superior que se
ha diagnosticado. Representa un objetivo de desarrollo que generalmente obedece a un nivel normativo
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(politicas de desarrollo), es decir, el fin ayuda a establecer el contexto en el cual el proyecto encaja, y
describe el impacto al que contribuira el proyecto a mediano o largo plazo.

Dicho de otra manera, el fin de un proyecto de desarrollo es la descripcion de como dicho proyecto
contribuye, en el mediano o largo plazo, a la solucion del problema o satisfaccién de una necesidad que
se ha diagnosticado. No implica que el proyecto, en si mismo, sera suficiente para lograr el fin, pudiendo
existir otros proyectos que también contribuyan a su logro.

ProrPosiTo. Tiene que responder a la pregunta: ¢Por qué el proyecto es necesario para una entidad
directamente involucrada o poblacién objetivo denominada beneficiarios? Es el resultado directo que se
espera lograr cuando se haya concluido la ejecucion del proyecto como consecuencia de la utilizacién de
los componentes o resultados (bienes y/o servicios) producidos por el proyecto. Es una hip6tesis sobre el
beneficio que se desea lograr. Es la contribucién especifica a la solucidn del problema diagnosticado.

LA MATRIZ DE MARCO LAgico requiere que cada proyecto tenga solamente un Propésito; por lo que, cada
proyecto debe tener un Propésito Unico, ya que si existe mas de uno no habra claridad con respecto a
qué se espera lograr, que generalmente obedece a un nivel estratégico de desarrollo.

COMPONENTES 0 REsuLTADOS. Tienen que responder a la pregunta: ¢Qué bienes o servicios deberan ser
producidos por el proyecto? Los bienes o servicios que el proyecto debe entregar durante su ejecucién o
al concluir ésta. Estos deben ser los necesarios y suficientes para lograr el Propésito. Deben expresarse
como un producto logrado o un trabajo terminado.

Un componente es un bien y/o servicio dirigido al beneficiario final o, en algunos casos, dirigido a
beneficiarios intermedios. No es una etapa en el proceso de produccién del componente.

AcTiviDADES. Tienen que responder a la pregunta: ¢ Cémo se va a hacer para producir dichos bienes o
servicios? Son las tareas o acciones que el equipo del proyecto tiene que llevar a cabo para producir
cada Componente e implican la utilizacién de recursos. Se listan en la Matriz de Marco Légico en orden
cronoldgico y secuencial, agrupadas por Componente.

3.5.2 Légica vertical de la columna de objetivos

La matriz de marco légico, se construye de forma tal que se puedan examinar los vinculos causales de
abajo hacia arriba entre los niveles de objetivos, a esto se le denomina Ldégica Vertical, es decir, deben
existir relaciones causales consistentes entre los niveles de objetivos. Si el proyecto esta bien disefiado,
lo que sigue es vélido:

- Las Actividades especificadas para cada componente son nhecesarias para producir el
Componente;

- Cada Componente es necesario para lograr el Propésito del proyecto;

- No falta ninguno de los componentes necesarios para lograr el Propésito del proyecto;

- Sise logra el Propdsito del proyecto, contribuira al logro del Fin;

- Seindican claramente el Fin, el Propésito, los Componentes y las Actividades;

- ElFin es una respuesta al problema mas importante en el sector.
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Figura 3.4 Logica vertical de la columna de objetivos.
Fuente: (Orteg6n et al, 2005).

3.5.3 Indicadores

Los indicadores son valores que entregan informacion cuantitativa respecto del nivel de logro alcanzado
por un proyecto de desarrollo, cubren aspectos cuantitativos y/o cualitativos de este logro, que definen
operacionalmente lo escrito en la columna de objetivos de la Matriz de Marco Logico y aparecen en cada
nivel de la matriz. Es una expresion que establece una relacion entre dos o0 mas variables, la que
comparada con periodos anteriores, productos, bienes o servicios similares, una meta o compromiso,
permite evaluar el desempefio del proyecto.

También describen las metas del proyecto en cada nivel de obijetivos: fin, propdsito o componente
esperado. De este modo, se convierten en el punto de referencia para guiar las actividades de monitoreo
y control del proyecto, es decir, presentan informacién necesaria para determinar el progreso hacia el
logro de los objetivos establecidos por el proyecto.

Es conveniente mencionar que si la medicién de un indicador es muy compleja o de costo muy elevado
deben buscarse indicadores sustitutos que permitan estimar de una manera indirecta el logro del objetivo.

Indicadores del Fin y del Propésito. En este contexto los indicadores hacen especificos los resultados
esperados en tres dimensiones: cantidad, calidad y tiempo, es decir, deben medir el cambio que puede
atribuirse al proyecto, y deben obtenerse a costo razonable, preferiblemente de las fuentes de datos
existentes.

Indicadores de los Componentes. Son descripciones breves de los estudios, capacitacion y obras fisicas
que suministra el proyecto.
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Indicadores de Actividades. El presupuesto del proyecto aparece como el indicador de actividad en la fila
correspondiente. El presupuesto se presenta como el conjunto de actividades que generan un
Componente.

Caracteristicas generales de los indicadores:

- Objetivo, significa que debe ser independiente de nuestro modo de pensar y sentir. Nuestro punto
de vista y nuestras emociones no deben influir en el indicador en forma alguna.

- Medible objetivamente, es decir, tampoco debe influir en la medicién del indicador nuestro modo
de pensar y nuestros sentimientos.

- Relevante, lo que exige que el indicador mida un aspecto importante del logro del objetivo.

- Especifico, caracteristica que requiere que el indicador mida efectivamente lo que se quiere
medir.

- Practico y econémico, lo cual requiere que la obtencidn y el procesamiento de la informacion para
el célculo del indicador implique poco trabajo y sea de bajo costo.

- Temporal, es decir, debe estar asociado a un plazo, debe especificarse el periodo de tiempo para
el cual se calculara el indicador.

Evaluacion de la columna de los indicadores:

- Los indicadores de Propdsito no deben ser un resumen de los Componentes, sino una medida
del resultado de tener los componentes en operacion;

- Los indicadores de Propdsito deben medir lo que es importante;

- Todos los indicadores estén especificados en términos de cantidad, calidad y tiempo;

- Los indicadores para cada nivel de objetivo sean diferentes a los indicadores de otros niveles y;

- El presupuesto sea suficiente para llevar a cabo las Actividades identificadas.

3.5.4 Medios de Verificacion

Indican las fuentes donde se puede obtener informacion acerca de los indicadores. Identifican las fuentes
existentes de informacion o a hacer previsiones para recoger informacion, quizds como una actividad del
proyecto. No toda la informacion tiene que ser estadistica. La produccién de componentes puede
verificarse mediante una inspeccioén visual del especialista.

3.5.5 Légica Horizontal de la Matriz de Marco Légico

El conjunto Objetivo—Indicadores—Medios de verificacion define lo que se conoce como “légica horizontal”
en la Matriz de Marco LAgico. Esta puede resumirse en los siguientes puntos:

- Los medios de verificacion identificados son los necesarios y suficientes para obtener los datos
requeridos para el calculo de los indicadores;

- Los indicadores definidos permiten hacer un adecuado monitoreo del proyecto y evaluar
adecuadamente el logro de los objetivos.
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Figura 3.5 Légica horizontal del Proyecto.
Fuente: (Orteg6n et al., 2005).

3.5.6 Supuestos

Al preparar un proyecto, asi como al evaluarlo y al planificar su ejecucion es necesario recurrir a una
serie de supuestos. Ello es consecuencia de que se esta trabajando sobre un futuro hipotético e incierto.
Lamentablemente, asociado a cada supuesto hay un riesgo: que el supuesto no se cumpla. Dependiendo
del impacto que el no cumplimiento del supuesto tenga sobre el proyecto, este puede verse demorado,
puede ver incrementado su costo, puede lograr so6lo parte de sus objetivos o puede fracasar del todo.

Una de las grandes contribuciones que la MML hace es obligar al equipo que prepara el proyecto a
identificar los riesgos en cada nivel de objetivos: Actividad, Componente, Propésito y
FIN. En particular, se identifican los riesgos que comprometan el logro de un objetivo de nivel superior,
aun cuando se haya logrado el de nivel inferior. Por ello estos riesgos se expresan como supuestos que
tienen que cumplirse para que se logre el siguiente nivel en la jerarquia de objetivos.

La logica vertical del proyecto, considerando los supuestos, es la siguiente:

- Si se completan las Actividades programadas y se cumplen los supuestos asociados a éstas, se
lograra producir los Componentes;

- Si se producen los Componentes detallados en la MML y se cumplen los supuestos asociados a
éstos, se lograra el Propésito del proyecto;

- Si se logra el Propdsito del proyecto y se cumplen los supuestos asociados a éste, se contribuird
al logro del Fin;

- Si se contribuy6 al logro del Fin y se mantienen vigentes los supuestos asociados a éste, se
garantizara la sustentabilidad de los beneficios del proyecto.
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Es importante tener presente que el cumplimiento de los supuestos que se incorporan a la MML esta
fuera del ambito de gestién del equipo que ejecutara el proyecto. Es decir, el equipo no puede hacer nada
por evitar la ocurrencia del riesgo, ya que si el riesgo puede ser evitado (a un costo razonable), entonces
deberan incorporarse a la estructura del proyecto Componentes y Actividades, para evitarlo.

Los riesgos que puede enfrentar un proyecto y que escapan al ambito de control del equipo del proyecto
son por lo general mdltiples. Para su identificacién es recomendable considerar al menos las siguientes
posibles fuentes de riesgo:

- La posibilidad de que ocurran cambios en la estructura organizacional o en el rol asignado a las
entidades involucradas directamente en la ejecucién del proyecto;

- Laocurrencia de una crisis econémica que afecte el desarrollo del proyecto;

- Inestabilidad politica, ya que cambios de autoridades pueden conllevar cambios en las
prioridades;

- Inestabilidad social que pueda afectar al proyecto;

- Problemas presupuestales en la entidad que financia el proyecto, obligando a ésta a recortar los
fondos asignados. O bien, atrasos en la entrega de los recursos comprometidos, lo que
seguramente redundaria en que se atrase la ejecucion del proyecto;

- Eventos de la naturaleza;

- Problemas con el suministro de insumos;

- Conflictos internacionales que puedan afectar los insumos o el financiamiento del proyecto;

- El uso en el proyecto de nuevos métodos de trabajo, equipos no probados o tecnologias de
reciente desarrollo sobre las cuales no hay experiencia.

En el nivel de las Actividades, los supuestos corresponderan a acontecimientos, condiciones o decisiones
que tienen que suceder para que sea posible completar los Componentes segun lo planificado.

En los Componentes, los supuestos corresponden a acontecimientos, condiciones o decisiones que
tienen que ocurrir para que los Componentes del proyecto alcancen el Propésito.

En el de Propésito los supuestos corresponderan a acontecimientos, condiciones o decisiones que tienen
que ocurrir para que el proyecto contribuya significativamente al logro del Fin.

Por dltimo, en el Fin los supuestos corresponderan a acontecimientos, condiciones o decisiones
importantes para la “sustentabilidad” de los beneficios generados por el proyecto. Es decir, son
condiciones que tienen que estar presentes a futuro para que el proyecto pueda seguir produciendo los
beneficios que justificaron su ejecucion.

La combinacion de las relaciones de causalidad consistentes entre los distintos niveles de objetivos vy el
condicionamiento que los supuestos imponen a estas relaciones se conoce como “logica vertical” del
proyecto.
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Figura 3.6 Logica Vertical del proyecto, considerando supuestos.
Fuente: (ILPES, 2004)

La figura siguiente presenta un diagrama de flujo de las preguntas que se debe hacer el equipo del
proyecto antes de incorporar un riesgo como supuesto a la Matriz de Marco Ldgico.
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. Probabilidad
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Redisenar i
el proyecto?

Figura 3.7 Diagrama de flujo de los riesgos del proyecto.
Fuente: (ILPES, 2004)
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Algunas consideraciones adicionales acerca de los supuestos:

- Cuando exista algun supuesto, cuya ocurrencia es critica para el éxito del proyecto y no hay
forma de controlar el riesgo con un Componente y actividades adicionales, el equipo de disefio y
la entidad promotora pueden decidir que el riesgo es demasiado alto y abandonar la iniciativa
(supuesto fatal);

- Durante la ejecucioén, el equipo del proyecto debe identificar los factores asociados a los
supuestos para tratar de anticipar su ocurrencia, influir en involucrados relacionados y preparar
planes de contingencia si el supuesto no se cumple;

- Los supuestos tienen la virtud de obligar a quienes formulan el proyecto a explicitar los riesgos y
a quienes lo ejecutan a estar pendientes de ellos.

Los supuestos de un proyecto juegan un papel importante, tanto en la planeacién como en la ejecucion.
En la etapa de planeacién sirven para identificar riesgos que pueden evitarse incorporando Componentes
adicionales en el proyecto. Durante la ejecucién indican los factores que la direccién del proyecto debe
anticipar, tratar de influir, y encarar con adecuados planes de emergencia.

Por lo tanto, la estructura fundamental de la Metodologia de Marco l6gico es la siguiente, en donde los
nameros representan el orden que es conveniente seguir, lo cual demuestra su sistematizaciéon (véase
Figura 3.8):
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Figura 3.8 Estructuray procedimiento general de la Metodologia del Marco Légico.
Fuente: (Orteg6n et al., 2005).

3.6 Conclusiones

En el presente capitulo se defini6 a la Metodologia del Marco Ldgico como una herramienta de
planeacién participativa en la que su énfasis estd centrado en la orientacién por objetivos, la orientacion
hacia grupos beneficiarios y en facilitar la participacion y la comunicacion entre las entidades
directamente involucradas, y presenta procesos estructurados adecuadamente, que facilitan la
conceptualizacion, disefio, implantacion, ejecucion, monitoreo y control de los proyectos de desarrollo.

Por lo tanto, de acuerdo con el enfoque de la Metodologia del Marco Légico, la participacion vy
colaboracién de todas las entidades directamente involucradas es un factor preponderante y critico para
cumplir con los objetivos y alcanzar adecuadamente los resultados del proyecto de desarrollo
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Actualmente, su utilizacién se esta generalizando en los paises de América Latina, incluyendo a nuestro
pais; debido a que, tanto el Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), como diversas
instituciones de investigacién y difusién dentro del campo de la Administracién y Evaluacion de Proyectos
(ILPES — CEPAL) estan llevando a cabo iniciativas de evaluacién de proyectos, mediante la Matriz de
Marco Logico, producto del desarrollo de la Metodologia del Marco Légico sobre los proyectos de
inversion, enmarcados dentro de los Programas Nacionales de Desarrollo de los diferentes paises
involucrados e interesados en solicitar algun tipo de financiamiento internacional.

En nuestro pais, la utilizacion de la Metodologia del Marco Légico por parte de las instituciones publicas,
se debe también, entre otras situaciones, al desarrollo de la Administracion por Objetivos que a su vez
deriva en la Administracion o Gestidon por Resultados, ampliamente difundida en las dependencias
gubernamentales de nuestro pais; ya que permite presentar de forma sistematica y l6gica los objetivos de
un proyecto de desarrollo y sus relaciones de causalidad; asi como, identificar y definir los factores
externos que pueden influir en el cumplimiento de dichos objetivos y, por lo tanto, de la obtencion de los
resultados esperados; evaluar el avance y monitorear y controlar el desempefio del proyecto durante todo
su ciclo de vida.

Como se menciond durante el desarrollo del capitulo, la Metodologia del Marco LAgico se utiliza en todas
las etapas del ciclo de vida de un proyecto de desarrollo y presenta las siguientes virtudes o fortalezas y
ventajas sobre otras herramientas de planeacién participativa similares:

- Proporciona una estructura para expresar la informacion més importante sobre un proyecto;

- Aporta un formato para llegar a acuerdos precisos acerca de los objetivos, metas y riesgos del
proyecto que comparten las entidades directamente involucradas en el proyecto;

- Alinea y estructura la contribucion del proyecto a los objetivos estratégicos de las organizaciones
y sus planes y programas;

- Aporta una terminologia uniforme que facilita la comunicacién y que sirve para reducir
ambiglUedades;

- Mejora en forma sistematica el disefio y la légica interna del proyecto con una orientaciéon hacia
resultados, es decir, obliga a definir los objetivos y metas, indicadores y riesgos del proyecto;

- Facilita la administracion y la calidad de las propuestas;

- Ayuda fundamentalmente durante el proceso de implementacién del proyecto;

- Suministra informacion necesaria y pertinente para la ejecucién, monitoreo y evaluacion del
proyecto;

- Suministra un temario analitico comun que pueden utilizar los directamente involucrados en el
proyecto para elaborar, tanto el proyecto mismo como el informe, asi como también para la
interpretacion de éste;

- Suministra informacion para organizar y preparar en forma logica el plan de ejecuciéon del
proyecto;

- ldentifica riesgos potenciales;

- Enfoca el trabajo técnico en los aspectos criticos y puede acortar documentos de proyecto en
forma considerable vy;

- Su utilizacion se convierte en un proceso de aprendizaje acumulativo.

Sin embargo, como cualquier herramienta de planeacién participativa también presenta ciertas
limitaciones o debilidades:
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- Se enfoca en abordar problemas de tipo causal, en los que se detectan ciertas fallas o se buscan
mejoras, concebidas como el efecto visible de alguna causa que es necesario precisar, para
después buscar como actuar sobre ella y asi dar solucion al problema planteado inicialmente;
debido a la estructura y desarrollo de la metodologia;

- Puede darse la situacion que no todas las entidades directamente involucradas en el proyecto
estén dispuestas a participar activamente y a colaborar en los grupos de trabajo que es necesario
formar, durante el tiempo requerido por el proyecto, de acuerdo a la Metodologia del Marco
Légico;

- Pueden surgir propuestas de solucion inflexibles que limiten la creatividad y la innovacion del
proyecto de desarrollo;

- La marcada orientacién de la metodologia hacia los resultados puede discriminar la oportunidad
de definir y mejorar procesos;

- Si la Matriz de Marco Ldogico no se desarrolla adecuadamente y se construye con el suficiente
detalle de acuerdo al proyecto definido; entonces, no garantiza una programacion y, un monitoreo
y control adecuado del proyecto;

- No evalla la conveniencia socioecondémica, ni financiera del proyecto.

Finalmente, el producto de esta metodologia analitica y sistematica es la Matriz de Marco Légico, la cual
resume lo que el proyecto pretende hacer y cédmo lo hara, cuales son los supuestos claves y cémo los
insumos y productos del proyecto seran monitoreados, controlados y evaluados.

Para asegurar mayores posibilidades de éxito de un proyecto de desarrollo no basta con ejecutar todas
las actividades necesarias para producir los componentes y éstos a la vez sean producidos en la cantidad
y con la calidad necesaria para el logro del propésito del proyecto. También se deben identificar y hacer
seguimiento a aquellos factores externos que deben ocurrir para que el proyecto cumpla su objetivo.
Cada proyecto comprende riesgos ambientales, financieros institucionales, climatolégicos, sociales u
otros que pueden hacer que el mismo fracase. El riesgo se expresa en la Matriz de Marco L&gico como
un supuesto que debe ser cumplido para lograr los objetivos en cada nivel. Es asi como se definen
supuestos en el nivel de Actividades, Componentes y/o Propoésito. El objetivo no es consignar cada
eventualidad que pueda concebirse, sino identificar aquellos supuestos que tengan una probabilidad
razonable de ocurrencia.
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CAPITULO 4. EL ENFOQUE DEL PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI) EN LA
ADMINISTRACION DE PROYECTOS

4.1 Introduccién

En la actualidad existen diversos métodos, guias, normas y estandares de Administracion de Proyectos,
gue en el nivel internacional son reconocidos e implementados total o parcialmente tanto por las
organizaciones publicas como privadas, cuyo objetivo es lograr integrar, unificar y estandarizar los
conocimientos y principios que sigue la practica de la administracion de proyectos y con ello convertirla
en un campo de conocimiento mas eficaz en la elecciéon de los elementos que llevaran a cabo sus
procesos, eficiente en la utilizacién de los recursos asignados dentro de sus procesos y efectiva en los
bienes y servicios; sin pasar por alto también, los aspectos éticos y estéticos de dicha practica.

Actualmente, uno de estos estandares o guias mas reconocidos, difundidos y quizas, el mas importante
en el nivel internacional es el Project Management Body of Knowledge (PMBOK), publicado por el Project
Management Institute (PMI) por primera ocasion en el afio 1987 y que posteriormente, ha tenido cinco
revisiones, integradas en las ediciones publicadas en los afios 1996, 2000, 2004, 2008 y 2012,
respectivamente; estas tres Ultimas ediciones bajo el titulo oficial de Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK Guide), y en su version en castellano, Guia de los Fundamentos para la
Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) (PMI, 2013).

La Guia del PMBOK se esta difundiendo en nuestro pais, principalmente por instituciones universitarias
privadas y otras organizaciones dedicadas a la capacitacion y actualizacion profesional de la
Administracion de Proyectos; sin embargo, su nivel de conocimiento y el nimero de profesionales
certificados es muy bajo (Olmedo, 2009).

El andlisis de la cuarta edicion de la Guia del PMBOK se realiz6 con la suficiente profundidad para
conocer sus caracteristicas y su estructura general. En un primer acercamiento, de tipo descriptivo, se
observaron diversos aspectos, tales como su origen, su enfoque y los objetivos de las organizaciones
que la respaldan; los procesos y las areas de conocimiento que define como sustento para su ejercicio y
como referencia para la certificacion de la practica profesional, asi como sus herramientas.

4.2 Ciclo de Vida de un Proyecto

Los proyectos y la Administracion de Proyectos son parte y se desarrollan en un medio ambiente muy
amplio, con diversos factores que influyen en su comportamiento interno y externo. Entender este entorno
contextual contribuye a asegurar que, tanto el proyecto como su administracién se lleven a cabo de
acuerdo con los objetivos de la organizacion y de conformidad con las practicas administrativas
establecidas en la organizacion.
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El ciclo de vida de un proyecto es un conjunto de fases, generalmente secuenciales y en
ocasiones superpuestas, cuyo nombre y nimero se determinan por las necesidades de gestion
y control de la organizacion u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia
del proyecto y su area de aplicacion. Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una
metodologia.

El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado por los aspectos Unicos de la
organizacion, de la industria o de la tecnologia empleada. Mientras que cada proyecto tiene un
inicio y un final definidos, los entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo
entre éstos variaran ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida proporciona el
marco de referencia basico para administrar el proyecto, independientemente del trabajo
especifico involucrado (Project Management Institute, 2008).

Cualquier proyecto, independientemente de su tamafio, complejidad de sus procesos y medio ambiente
en que se desenvuelva, puede modelarse con una estructura similar en su ciclo de vida, tal como: inicio,
organizacién y preparacion, ejecucion de las actividades y cierre (véase Figura 4.1).
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Figura 4.1 Niveles habituales de costo y dotacion de personal, durante el ciclo de vida del proyecto.
Fuente: (Project Management Institute, 2008).

La estructura del ciclo de vida de un proyecto determinado presenta, por lo general, las siguientes
caracteristicas:

- Los niveles de costo y dotacidon de personal son bajos en su inicio, alcanzan su punto maximo
segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente cuando el proyecto se acerca al cierre;

- La influencia de los directamente involucrados o interesados, al igual que los riesgos y la
incertidumbre son mayores al inicio de un proyecto. Estos factores disminuyen a medida que
alcanza la madurez dentro del ciclo de vida;
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- La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto, sin afectar significativamente el
costo, es mas alta en su inicio y va disminuyendo a medida que el proyecto avanza hacia su
conclusion.

En el contexto de una estructura general del ciclo de vida de un proyecto, se puede determinar la
necesidad de un control mas efectivo sobre ciertos entregables; en particular, si los proyectos son
grandes y complejos en sus procesos, pueden requerir este nivel adicional de control. En tales casos, el
trabajo desarrollado para cumplir con los objetivos del proyecto puede verse beneficiado por la division
formal en fases (Project Management Institute, 2008).

Por lo tanto, las fases de un proyecto son divisiones dentro del mismo proyecto, donde es necesario
ejercer un control adicional para gestionar eficazmente la conclusion de un entregable mayor. Las fases
del proyecto suelen completarse de manera secuencial, pero en determinadas situaciones de un proyecto
pueden superponerse.

La estructuracion en fases permite la division del proyecto en subconjuntos logicos para facilitar su
administracion, planeacién, monitoreo y control. Por lo que, el numero de fases, la necesidad de
establecer fases y el grado de control aplicado dependen del tamafio, la complejidad de sus procesos y el
impacto potencial del proyecto. Sin embargo, no existe una manera Unica de definir la estructura ideal de
un proyecto. Depende fundamentalmente, de la naturaleza del proyecto determinado y del estilo del
equipo del proyecto o de la organizacion.

La estructuracion en fases proporciona una base formal para el control. Cada fase se inicia formalmente
con la especificacién de lo que se permite y se espera. El inicio de una fase es un momento oportuno
para revalidar los supuestos hechos previamente, revisar los riesgos y definir de manera méas detallada
los procesos necesarios para completar el entregable o los entregables de la fase.

Por lo general, una fase se concluye y se cierra formalmente con una revisidon de los entregables. La
revision al final de una fase puede permitir lograr el objetivo de obtener la autorizacion para cerrar la fase
actual e iniciar la siguiente fase. Por lo tanto, la conclusion de una fase representa un punto natural para
evaluar el esfuerzo en curso y, en caso de ser necesario, para cambiar o terminar el proyecto de forma
anticipada. El cierre formal de una fase no implica necesariamente la autorizacion para continuar con la
siguiente fase.

Cuando los proyectos constan de varias fases, las fases son parte de un proceso que, generalmente es
secuencial, disefiado para asegurar el control adecuado del proyecto y obtener el producto, servicio o
resultado deseado. Sin embargo, en determinadas situaciones, un proyecto puede beneficiarse mediante
la implementacion de fases superpuestas o simultaneas.

Existen tres tipos béasicos de relaciones entre fases (Project Management Institute, 2008):
1. Secuencial: es donde una fase sélo puede iniciarse una vez que se completa la fase anterior. La

naturaleza paso a paso de esta relacion reduce la incertidumbre, pero no permite acortar el
cronograma de actividades en caso de ser necesario;
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2. Superposicion: es donde una fase se inicia antes de que finalice la anterior. La superposicion
puede aumentar el riesgo y causar un reproceso, si la fase siguiente avanza antes de que la
informacidn precisa, generada en la fase previa, esté disponible;

3. lterativa: es donde en un momento dado sélo se planea una fase y la planeacion de la siguiente
se efectlia conforme avanzan el trabajo y los entregables de la fase actual. Este tipo de relacion
es util en un medio ambiente muy poco definido, incierto o que cambia rapidamente; por lo que,
es légico afirmar que reduce la posibilidad de desarrollar una planeacion a largo plazo.

El alcance se gestiona mediante la entrega continua de elementos adicionales del producto y la
determinacion de prioridades en cuanto a los requisitos, para reducir los riesgos del proyecto e
incrementar el valor comercial del producto. También puede implicar contar con la disponibilidad
de todos los miembros del equipo del proyecto durante todo el proyecto, o por lo menos durante
dos fases consecutivas.

En el caso de proyectos de fases mdltiples, es posible que se presente més de un tipo de relacién entre
fases durante el ciclo de vida de un proyecto. La relacién entre las fases es definida en base a aspectos
como, el nivel de control requerido, la efectividad y el grado de incertidumbre. En funcién de estas
consideraciones, los tres tipos de relaciones pueden presentarse entre las diferentes fases de un solo
proyecto.

4.3 Entidades directamente involucradas en un proyecto

Las entidades directamente involucradas (stakeholders) son individuos u organizaciones, que participan
activamente en un proyecto, o cuyos intereses pueden verse afectados positiva 0 negativamente por la
ejecucion o terminacion del proyecto. Las entidades directamente involucradas pueden ejercer influencia
sobre el proyecto, los entregables y los miembros del equipo. Es necesario identificar, tanto a los
interesados internos como externos, con objeto de determinar los requisitos del proyecto y las
expectativas de todas las entidades directamente involucradas; asi como también, se debe gestionar la
influencia de los diversos interesados con relaciéon a los requisitos del proyecto, para asegurar un
resultado con una mayor posibilidad de éxito.

Las entidades directamente involucradas tienen diferentes niveles de responsabilidad y autoridad cuando
participan en un proyecto y éstas pueden cambiar durante el ciclo de vida del mismo. Su responsabilidad
y autoridad pueden variar desde una participacién ocasional, hasta el patrocinio total del proyecto, lo cual
incluye proporcionar apoyo financiero y politico. Por lo que, la participacion de los interesados también
puede tener un impacto adverso en los objetivos del proyecto.

Igualmente, para los interesados, un proyecto puede tener resultados, tanto positivos como negativos.
Algunos interesados se benefician con el éxito de un proyecto, mientras que otros perciben resultados
negativos como consecuencia del éxito del proyecto. Por lo que, para los interesados con expectativas
positivas en el proyecto, sus intereses seran mejor atendidos si contribuyen al éxito del proyecto; y los
intereses de los interesados negativos se veran mejor atendidos si impiden el avance del proyecto.
Ignorar a los interesados negativos puede traer como consecuencia un aumento en la probabilidad de
fracaso del proyecto.
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4.4 Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK)

La Guia de los Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK) es un término utilizado
por el Project Management Institute (PMI) para describir el cuerpo de conocimientos generalmente
aceptados, es decir, un documento formal que describe normas, métodos, procesos y practicas
establecidos en todo lo relativo a la practica profesional de la administracién de proyectos (Project
Management Institute, 2008).

Ademas de la Guia del PMBOK, que establece las directrices para los procesos, herramientas y técnicas
de la administracién de proyectos, el Code of Ethics and Professional Conduct del PMI sirve como guia
para la practica adecuada de la administracién de proyectos, asi como también, describe las expectativas
que tienen los administradores de proyectos, tanto hacia el interior del proyecto como hacia su medio
ambiente (Project Management Institute, 2008).

El Code of Ethics and Professional Conduct del PMI precisa las obligaciones basicas de responsabilidad,
respeto, imparcialidad y honestidad. Requiere que quienes se desempefian en este campo de
conocimiento demuestren compromiso con la conducta ética y profesional. Conlleva la obligacién de
cumplir con leyes, regulaciones y politicas profesionales y de la organizacion. En el trato con los
directamente involucrados, los administradores de proyectos deben comprometerse a realizar practicas
justas y honestas, y a mantener relaciones respetuosas. La aceptacion del cddigo es requisito para la
certificacién PMP del PMI (Project Management Institute, 2008).

La Guia del PMBOK es reconocida como un estdndar universal del conocimiento relativo a la
administracion de proyectos y se considera como una herramienta fundamental para su estudio, pero
sobre todo como requisito indispensable para obtener, fundamentalmente, la certificacion para ejercer la
practica profesional como Profesional de la Administracién de Proyectos {por sus siglas en inglés: Project
Management Professional (PMP)}; a través de la evaluacion periddica y constante de organizaciones
autorizadas por el PMI, denominadas Proveedores de Educacion Registrados {Registered Education
Provider (REP)}, las cuales también, publican las unidades de desarrollo profesionales {professional
development units (PDUs)} para satisfacer los requerimientos de educacién continua que necesitan los
miembros certificados por el PMI.

A pesar de que, actualmente, el PMI tiene otros cinco tipos de certificaciones con diferentes orientaciones
y grados de especializacién requeridos, sélo se hara una breve mencién de sus denominaciones, ya que

no forman parte del alcance del presente trabajo de investigacion. Dichas certificaciones son:

- Certified Associate in Project Management (CAPM), Asociado Certificado en Administracion de

Proyectos;

- PMI Risk Management Professional (PMI — RMP), Profesional para la Administracion de Riesgos
del PMI;

- PMI Scheduling Professional (PMI — SP), Profesional de la Administraciéon de Cronogramas del
PMI;

- PMI Agile Certified Practitioner (PMI — ACP), Practicante Agil Certificado del PMI, y;
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- Program Management Professional (PgMP), Profesional de la Administraciéon de Programas.

A continuacién se hace mencion de tres definiciones de conceptos fundamentales en el presente trabajo
de investigacion, desde el enfoque de la Guia del PMBOK; se trata de los conceptos de proceso,
proyecto y Administracién de Proyectos:

“Proceso, es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas para obtener un
producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se caracteriza por sus entradas, por las
herramientas y técnicas que puedan aplicarse y por las salidas que se obtienen” (Project Management
Institute, 2008).

Entonces, cualquier proceso de transformacion, no importando su tamafio o complejidad, involucra tres
componentes principales (Varas, 2005):

1. Entradas: son recursos del medio ambiente externo, incluyendo productos o salidas de otros
subsistemas;

2. Procesos de Transformacion: son las actividades de trabajo que transforman las entradas,
agregando valor y haciendo de las entradas, las salidas del subsistema, y;

3. Salidas: son los productos y servicios generados por el subsistema, utilizados por otro sistema en
el medio ambiente externo.

Las condiciones que caracterizan a un proceso son las siguientes (Varas, 2005):

- Se pueden describir las entradas y las salidas;

- Un proceso no es una fase de un proyecto.

- Un proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales;

- Un proceso es capaz de cruzar vertical y horizontalmente a la organizacion;

- Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios, es decir, un proceso responde
a la pregunta ¢qué?, no al ,como?;

- Un proceso tiene que ser facilimente comprendido por cualquier miembro de la organizacion, y;

- El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos y actividades incluidos
en el mismo.

Los requisitos de un proceso son los siguientes:

- Todo proceso tiene que tener un responsable designado que asegure su cumplimiento y
eficiencia continuados;

- Todo proceso clave y relevante tiene que ser capaz de satisfacer el Ciclo PDCA”: planear,
implementar, revisar y mejorar (véase Figura 4.2);

% Tomado del Ciclo de Deming, que también es conocido como Circulo PDCA, de Edwards Deming, el cual es una
estrategia de mejora continua de la calidad en los procesos, en cuatro pasos, basada en un concepto ideado por
Walter A. Shewhart. Las siglas PDCA son el acrénimo de Plan, Do, Check, Act, o bien, Planificar, Hacer (Implantar),
Verificar (Revisar), Actuar (Mejorar). También denominado Espiral de Mejora Continua, muy utilizado por los
Sistemas de Gestion de Calidad (SGC).
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- Todo proceso tiene que tener indicadores que permitan visualizar la evolucién de los mismos.
Tiene que ser planeado en la fase P, tiene que asegurarse su cumplimiento en la fase D, tiene
que servir para realizar el monitoreo en la fase C y tiene que utilizarse en la fase A para ajustar
y/o establecer objetivos, y;

- Todo proceso tiene que ser auditado para verificar el grado de cumplimiento y eficacia de los
mismos, por lo que, es necesario documentarlos mediante procedimientos.

Los activos de los procesos de la organizacion permiten abordar de una manera mas adecuada los
proyectos, se relacionan con los procesos de alguna o todas las organizaciones participantes en el
proyecto, abarcan planes, politicas, procedimientos y lineamientos, ya sean formales o informales, y
cubren las bases de conocimiento de la organizacion, como las lecciones aprendidas y la informacién

historica.
Mejorar
¢Como
mejorar?
Admini
' de Pro

Revisar
¢Como se ha
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Planear
¢Qué hacery
como hacerlo?

stracion l
yectos
Implementar
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Figura 4.2 Ciclo de Mejora Continua de la calidad en los procesos, aplicado a la Administracién de Proyectos.
Fuente: Elaboracion propia.

Proyecto, es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos.
El final se alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto
porque sus objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la
necesidad que dio origen al proyecto. Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado
unico. Aunque puede haber elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta

Los resultados de la implementacién de este ciclo permiten a las organizaciones una mejora integral de la
competitividad de los productos y servicios, mejorando continuamente la calidad, reduciendo los costos,
optimizando la productividad, reduciendo los precios, incrementando la participacion del mercado y aumentando
la rentabilidad de la organizacién.
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repeticion no altera la unicidad fundamental del trabajo del proyecto (Project Management
Institute, 2008).

“Administracion de Proyectos, es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a
las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo” (Project Management Institute,
2008). Se logra mediante la aplicacion, integracion e interaccion adecuadas y eficientes de los procesos
de iniciacion, planeacidn, ejecucion, monitoreo y control, y cierre.

“Administrar un proyecto, por lo general implica: identificar requisitos, abordar las diversas necesidades,
inquietudes y expectativas de los interesados segun se planea y efectla el proyecto y equilibrar las
restricciones del proyecto que se relacionan” (Project Management Institute, 2008).

Se abordara la estructura general de la Guia del PMBOK, que incluye temas relativos al contexto de los
proyectos, procesos de administraciébn de proyectos y areas del conocimiento. Los procesos de la
administracion de proyectos se agrupan en cinco categorias conocidas como “Grupos de Procesos de la
Administracion de Proyectos” (Project Management Institute, 2008), los cuales son:

1. Grupo de procesos de Iniciacion; son los procesos realizados para definir un nuevo proyecto o
una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la obtenciéon de la autorizaciéon para
comenzar dicho proyecto o fase;

2. Grupo de procesos de Planeacion: son los procesos requeridos para establecer el alcance del
proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accién necesario para alcanzar los objetivos
para cuyo logro se emprendié el proyecto;

3. Grupo de procesos de Ejecucion: son aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la administracion del proyecto, a fin de cumplir con las especificaciones
del mismo;

4. Grupo de procesos de Seguimiento (Monitoreo) y Control: son los procesos requeridos para
monitorear, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en
las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes, y;

5. Grupo de procesos de Cierre: Conjunto de procesos realizados para finalizar todas las
actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el proyecto o
una fase del mismo.

Los procesos de la administracion de proyectos se presentan como elementos diferenciados con
interfaces bien definidas; sin embargo, en la practica, generalmente se superponen e interactlian entre si.
Por lo que, la aplicacion de cada uno de los procesos es iterativa y muchos de ellos se repiten durante el
ciclo de vida de un proyecto determinado. Ademas, como se ha mencionado anteriormente, dado que un
proyecto es un esfuerzo finito, resulta l6gico afirmar que el Grupo de procesos de Iniciacion comienza
formalmente un proyecto o una fase, mientras que el Grupo de procesos de Cierre lo finaliza (véase
Figura 4.3).
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Figura 4.3 Grupos de procesos de la Administracion de Proyectos.
Fuente: (Project Management Institute, 2008).

Los Grupos de Procesos de la Administracion de Proyectos interactian entre si, a través de los
resultados que producen. Sin embargo, los grupos de procesos no son, generalmente, eventos
diferenciados o Unicos; sino que por el contrario, son actividades superpuestas que tienen lugar a lo largo
de todo el ciclo de vida de un proyecto, es decir, la salida de un proceso, hormalmente, se convierte en la
entrada para otro proceso o es un entregable de un proyecto determinado (véase Figura 4.4).

A
Grupo Grupo Grupo Grupo del Proceso Grupo
del Proceso del Proceso del Proceso de Seguimiento del Proceso
de Iniciacion de Planificacion de Ejecucion y Control de Cierre

Nivel de
Interaccion
entre
Procesos

=
Inicio Finalizacion

TIEMPO

Figura 4.4 Interaccion de los grupos de procesos, a través del tiempo.
Fuente: (Project Management Institute, 2008).
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Los procesos de un proyecto generalmente se agrupan dentro de una de las siguientes categorias
principales (Project Management Institute, 2008):

- Los procesos de la administracion de proyectos aseguran que un proyecto avance de manera
eficiente durante toda su existencia. Estos procesos incluyen las herramientas y técnicas
involucradas en la aplicacion de las habilidades y capacidades desarrolladas;

- Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del proyecto. Estos procesos
normalmente son definidos por el ciclo de vida del proyecto y varian segun el area de aplicacion.
El alcance de un proyecto no puede definirse, si no se cuenta con una comprension basica
acerca de como generar el producto especificado.

Por lo tanto, los procesos de la Administracion de Proyectos y los procesos orientados a los resultados se
superponen e interactlan a lo largo de la vida de un proyecto (véase Figura 4.5). En la Administracién de
Proyectos se requiere que, tanto los procesos del producto como del proyecto estén alineados y
conectados de manera adecuada con los demas procesos, a fin de facilitar su coordinacion.
Normalmente, las acciones tomadas durante un proceso lo afectan, pero también a otros procesos
relacionados.
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Figura 4.5 Interaccion general entre los procesos de la Administracidn de Proyectos.
Fuente: Modificado de (Project Management Institute, 2008).

Por lo que, frecuentemente, estas interacciones entre procesos requieren efectuar concesiones entre
requisitos y objetivos del proyecto. Desarrollar el proceso de la administracion de proyectos exitosa,
incluye coordinar y negociar activamente estas interacciones a fin de cumplir con los requisitos de las
entidades directamente involucradas en el proyecto. En determinadas circunstancias, sera necesario
repetir varias veces un proceso o conjunto de procesos para alcanzar el resultado requerido.
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A continuacién, se abordaran, mediante un andlisis descriptivo general y exhaustivo, los cinco grupos de
procesos para el desarrollo de un proyecto, considerados en la Guia del PMBOK, los cuales agrupan a
42 subprocesos, que a su vez, se pueden visualizar desde el punto de vista de las areas del
conocimiento; sin embargo, la propuesta del presente trabajo se basa en el andlisis de los 42
subprocesos, dentro del contexto de los cinco grupos de procesos fundamentales de la Administracion de
Proyectos, segun la Guia del PMBOK.

4.4.1 Grupo de procesos de Iniciacion

Los procesos de iniciacion estan compuestos por aquellos procesos realizados para definir un nuevo
proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente. En los procesos de iniciacion, se define el
alcance inicial, se comprometen los recursos financieros iniciales, se identifican a las entidades
directamente involucradas que van a interactuar y ejercer alguna influencia sobre el resultado global del
proyecto; informacién que se plasma en el “acta de constitucion del proyecto” y “registro de interesados”.
Cabe aclarar que cuando el acta de constitucion del proyecto recibe aprobacién por parte de la
organizacion, el proyecto se considera oficialmente autorizado.

Los procesos de iniciacion pueden ser realizados por procesos de la organizacién que son ajenos al
alcance de control del proyecto. Por ejemplo, antes de iniciar un proyecto, la necesidad de requisitos de
alto nivel puede documentarse como parte de una iniciativa mas amplia de la organizacion. La viabilidad
de la nueva tarea puede establecerse mediante un proceso de evaluacion de alternativas. Los objetivos
del proyecto se describen con claridad y, entre ellos, las razones por las que un proyecto especifico
resulta la mejor alternativa para cumplir los requisitos. La documentacién que respalda esta decisién
también puede contener la declaracion inicial del alcance del proyecto, los entregables, la duracién del
proyecto y una proyeccion de los recursos para el analisis de inversién de la organizacion.

Los procesos de iniciacién incluyen los siguientes procesos de la administracién de proyectos:

- Desarrollar el Acta Constitutiva del Proyecto e;
- ldentificar a las Entidades Directamente Involucradas (Interesados).

4.4.2 Grupo de procesos de Planeacion

Los procesos de planeacion estdn compuestos por aquellos procesos realizados para establecer el
alcance total del proyecto, definir y refinar los objetivos y desarrollar las lineas de accion requeridas para
alcanzar dichos objetivos. Los procesos de planificacion desarrollan el plan para la direccién del proyecto
y los documentos del proyecto que se utilizaran para llevarlo a cabo.

El plan para la direccion del proyecto y los documentos del proyecto desarrollados como salidas de los
procesos de planeacién, explorardn todos los aspectos del alcance, tiempo, costos, calidad,
comunicacion, riesgos y adquisiciones. Las actualizaciones que surgen de los cambios aprobados
durante el proyecto pueden tener un impacto considerable en partes del plan para la direccion del
proyecto y en los documentos del proyecto. Estas actualizaciones a los documentos aportan mayor
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precisién en torno al cronograma, costos y requisitos de recursos a fin de cumplir con el alcance definido
del proyecto.

Se debe estimular la participacién de todas las entidades directamente involucradas pertinentes durante
la planeacion del proyecto y en el desarrollo del plan para la direccion y documentos del proyecto. Debido
a que el proceso de retroalimentacién y mejora no puede continuar de manera indefinida, los
procedimientos establecidos por la organizacién dictan cuando se termina el esfuerzo de planificacién
inicial. Estos procedimientos se veran afectados por la naturaleza del proyecto, por los limites
establecidos del proyecto, por las actividades de monitoreo y control apropiadas y por el entorno en el
que el proyecto se llevara a cabo.

Los procesos de planeacion incluyen los procesos de la administracion de proyectos que a continuacién
se enuncian:

- Desarrollar el Plan del Proyecto es el proceso que consiste en documentar las lineas de acciones
necesarias para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios. El plan del
proyecto se convierte en la fuente primaria de informacion para determinar la manera en que se
planeara, ejecutara, monitoreara y controlara, y cerrara el proyecto;

- Recopilar Requisitos es el proceso que consiste en definir y documentar las necesidades de las
entidades directamente involucradas a fin de cumplir con los objetivos del proyecto;

- Definir el Alcance, es el proceso que consiste en desarrollar una descripcion detallada del
proyecto y del producto;

- Crear la WBS (Work Breakdown Structure) o EDT (Estructura de Desglose del Trabajo) es el
proceso que consiste en subdividir los entregables y el trabajo del proyecto en componentes mas
pequefios y més faciles de administrar;

- Definir las Actividades es el proceso que consiste en identificar las acciones especificas a ser
realizadas para elaborar los entregables del proyecto;

- Secuenciar las Actividades;

- Estimar los Recursos de las Actividades;

- Estimar la Duracién de las Actividades;

- Desarrollar el Cronograma;

- Estimar los Costos;

- Determinar el Presupuesto;

- Planear la Calidad es el proceso por el cual se identifican los requisitos de calidad y/o normas
para el proyecto y el producto, y se documenta la manera en que el proyecto demostrara el
cumplimiento con los mismos;

- Desarrollar el Plan de Recursos Humanos es el proceso por el cual se identifican y documentan
los roles dentro de un proyecto, las responsabilidades, las habilidades requeridas y las relaciones
de comunicacion, y se crea el plan de recursos humanos;

- Planear las Comunicaciones es el proceso para determinar las necesidades de informacion de los
interesados en el proyecto y para definir como abordar las comunicaciones;

- Planear la Administracién de Riesgos es el proceso por el cual se define como realizar las
actividades de administracion de riesgos para un proyecto;

- Identificar los Riesgos;

- Realizar el Andlisis Cualitativo de Riesgos;

- Realizar el Andlisis Cuantitativo de Riesgos;
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- Planear la Respuesta a los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y acciones
para mejorar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto y;

- Planear las Adquisiciones es el proceso que consiste en documentar las decisiones de compra
para el proyecto, especificar el enfoque e identificar posibles vendedores.

El enunciado del alcance del proyecto detallado y aprobado, y su EDT asociada, constituyen la linea base
del alcance de un proyecto. Esta linea base del alcance se monitorea, se verifica y se controla durante el
ciclo de vida de un proyecto.

4.4.3 Grupo de procesos de Ejecucién

Los procesos de ejecucion estdn compuestos por aquellos procesos realizados para completar el trabajo
definido en el plan para la direccion del proyecto, a fin de cumplir con sus especificaciones. Este grupo de
procesos implica coordinar personas y recursos, asi como integrar y realizar las actividades del proyecto
en conformidad con el plan para la direccion del proyecto.

Durante la ejecucion del proyecto, los resultados pueden requerir que se actualice la planeacién. Esto
puede incluir cambios en la duracién prevista de las actividades, cambios en la disponibilidad y
productividad de recursos, asi como en los riesgos no proyectados. Tales variaciones pueden afectar el
plan para la administracion del proyecto o los documentos del proyecto, y pueden requerir un analisis
detallado y el desarrollo de respuestas de administraciébn de proyectos apropiadas. Los resultados del
analisis pueden generar solicitudes de cambio que, en caso de ser aprobadas, podrian modificar el plan
para la direccion del proyecto u otros documentos del proyecto. Gran parte del presupuesto del proyecto
se utilizara en realizar los procesos de ejecucion.

El Grupo del Proceso de Ejecucion incluye los siguientes procesos de la administracion de proyectos:

- Administrar la Ejecucion del Proyecto es el proceso que consiste en ejecutar el trabajo definido en
el plan para la direccion del proyecto para cumplir con los objetivos del proyecto;

- Realizar el Aseguramiento de Calidad es el proceso que consiste en auditar los requisitos de
calidad y los resultados obtenidos a partir de medidas de control de calidad, a fin de garantizar
que se utilicen definiciones operacionales y normas de calidad adecuadas;

- Adquirir el Equipo del Proyecto es el proceso para confirmar los recursos humanos disponibles y
formar el equipo necesario para completar las asignaciones del proyecto;

- Desarrollar el Equipo del Proyecto;

- Dirigir el Equipo del Proyecto;

- Distribuir la Informacion es el proceso para poner la informacion relevante a la disposicion de las
entidades directamente involucradas en el proyecto de acuerdo con el plan establecido;

- Gestionar las Expectativas de los Interesados es el proceso que consiste en comunicarse y
trabajar en conjunto con las entidades directamente involucradas para satisfacer sus necesidades
y abordar los problemas conforme se presentan, y;

- Efectuar las Adquisiciones es el proceso que consiste en obtener respuestas de los vendedores,
seleccionar un vendedor y adjudicar un contrato.
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4.4.4 Grupo de procesos de Seguimiento y Control

Los procesos de seguimiento (monitoreo) y control estan compuestos por aquellos procesos requeridos
para monitorear, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las
que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes. El beneficio clave de este
grupo de procesos radica en que el desempefio del proyecto se observa y se mide de manera sistematica
y regular, a fin de identificar variaciones respecto del plan para la direccion del proyecto. Los procesos de
seguimiento (monitoreo) y control también incluyen:

- Controlar cambios y recomendar acciones preventivas para anticipar posibles problemas;

- Monitorear las actividades del proyecto, comparandolas con el plan para la direccién del proyecto
y la linea base desempefio de ejecucién del proyecto e;

- Influir en los factores que podrian eludir el control integrado de cambios, de modo que
Unicamente se implementen cambios aprobados.

Este monitoreo continuo proporciona, al equipo del proyecto, conocimientos sobre la salud del proyecto y
permite identificar las areas que requieren mas atencion. Ademas de monitorear y controlar el trabajo que
se esta realizando dentro de un grupo de proceso, este grupo también monitorea y controla la totalidad
del proyecto.

Los procesos de monitoreo y control incluyen los siguientes procesos de la administracion de proyectos:

- Monitorear y Controlar el Trabajo del Proyecto es el proceso que consiste en revisar, analizar y
regular el avance a fin de cumplir con los objetivos de desempefio definidos en el plan para la
direccion del proyecto. Monitorear implica realizar informes de estado, mediciones del avance y
proyecciones;

- Realizar el Control Integrado de Cambios es el proceso que consiste en revisar todas las
solicitudes de cambios, aprobar los cambios y administrar los cambios a los entregables, a los
activos de los procesos de la organizacion, a los documentos del proyecto y al plan para la
direccion del proyecto;

- Verificar el Alcance es el proceso que consiste en formalizar la aceptacién de los entregables del
proyecto que se han completado;

- Controlar el Alcance es el proceso por el cual se monitorea el estado del alcance del proyecto y
del producto, y se gestionan cambios a la linea base del alcance;

- Controlar el Cronograma es el proceso por el cual se monitorea la situacién del proyecto para
actualizar el avance del mismo y gestionar cambios a la linea base del cronograma,;

- Controlar los Costos es el proceso por el cual se monitorea la situacion del proyecto para
actualizar el presupuesto del mismo y gestionar cambios a la linea base de costo;

- Realizar el Control de Calidad es el proceso por el cual se monitorean y se registran los
resultados de la ejecucién de actividades de control de calidad, a fin de evaluar el desempefio y
recomendar cambios necesarios;

- Informar el Desempefio es el proceso de recopilacion y distribucién de informacién sobre el
desempefio, incluyendo los informes de estado, las mediciones del avance y las proyecciones;

- Monitorear y Controlar los Riesgos es el proceso por el cual se implementan planes de respuesta
a los riesgos, se da seguimiento a los riesgos identificados, se da seguimiento a los riesgos
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residuales, se identifican nuevos riesgos y se evalla la eficiencia del proceso contra riesgos a
través del proyecto y;
- Administrar las Adquisiciones.

4.4.5 Grupo de procesos de Cierre

Los procesos de cierre estan compuestos por aquellos procesos realizados para finalizar todas las
actividades, a través de los grupos de procesos de la direcciébn de proyectos, a fin de completar
formalmente un proyecto, una fase del mismo u otras obligaciones contractuales. Estos procesos,
también verifican que los demas procesos definidos en un proyecto determinado se hayan completado y
establece formalmente que un proyecto o fase del mismo ha finalizado. En el cierre de un proyecto o
fase, se pueden presentar las siguientes situaciones:

- Obtener la aceptacion del cliente o del patrocinador;

- Realizar una revision tras el cierre del proyecto o la finalizacién de una fase;

- Registrar los impactos de la adaptacién a un proceso;

- Documentar las lecciones aprendidas;

- Aplicar actualizaciones apropiadas a los activos de los procesos de la organizacion;

- Archivar todos los documentos relevantes del proyecto en el sistema de informacién para la
administracion de proyectos, para ser utilizados como datos histoéricos, v;

- Cerrar las adquisiciones.

Los procesos de cierre incluyen los siguientes procesos de la administracion de proyectos:

- Cerrar el Proyecto o Fase, es el proceso que consisten en finalizar todas las actividades a través
de todos los grupos de procesos de la direccion de proyectos para completar formalmente el
proyecto o una fase del mismo, y;

- Cerrar las Adquisiciones, es el proceso de finalizacién de cada adquisicion del proyecto.

Como se ha mencionado anteriormente, la Guia del PMBOK considera también la integracion y
unificaciéon del conocimiento de la administraciébn de proyectos en nueve areas de conocimiento de la
administracion de proyectos, en las que se agrupan todos los procesos descritos anteriormente; a pesar
de que no es parte del alcance del presente trabajo de investigacion analizar dichas é&reas de
conocimiento, se realizara un andlisis descriptivo muy concreto de cada una, correspondientes a los
capitulos 4,5, 6, 7, 8,9, 10, 11 y 12 de la Guia del PMBOK 2 respectivamente.

! Areas de Conocimiento de la Administracién de Proyectos, de acuerdo con la Guia del PMBOK: Capitulo 4
Administracidon de la Integracion del Proyecto, Capitulo 5 Administracién del Alcance del Proyecto, Capitulo 6
Administracion del Tiempo del Proyecto, Capitulo 7 Administracion de los Costos del Proyecto, Capitulo 8
Administraciéon de la Calidad del Proyecto, Capitulo 9 Administracién de los Recursos Humanos del Proyecto,
Capitulo 10 Administraciéon de las Comunicaciones del Proyecto, Capitulo 11 Administracién de los Riesgos del
Proyecto y Capitulo 12 Administracion de las Adquisiciones del Proyecto.
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4.4.6 Administracion de la Integracioén del Proyecto (Integracién de todas las areas de
conocimiento)

Describe los procesos y actividades necesarias para asegurar la correcta identificacion, definicion,
combinacion, unificacién y coordinacién de los distintos elementos de un proyecto. Consiste en el
desarrollo del Acta Constitutiva del Proyecto, el Plan del Proyecto, la Ejecucion, Monitoreo y Control del
Plan del Proyecto, el Control Integrado de Cambios y el Cierre del Proyecto o Fase.

4.4.7 Administracion del Alcance del Proyecto

Describe los procesos necesarios para asegurar que un proyecto incluya el trabajo necesario para
terminarlo con éxito. Su objetivo principal es definir y controlar qué se incluye y qué no, dentro de un
proyecto. Consiste en la recopilacion de requisitos, definicién del proyecto y el producto o servicio,
verificacion del alcance y control, tanto del estado del alcance del proyecto y el producto como de los
cambios realizados en la linea base del alcance, y el desarrollo de la EDT. Dichos procesos de
administracion del alcance, integran un plan para la administracion del alcance del proyecto y
proporcionan una guia acerca de como se administrara, definir4, documentard, verificard y controlara el
alcance del proyecto, el que a su vez, forma parte integrante del plan del proyecto.

4.4.8 Administracion del Tiempo del Proyecto

Describe los procesos necesarios para asegurar la finalizaciéon de un proyecto en el tiempo proyectado
y/o establecido inicialmente por la organizacion, de acuerdo con las necesidades del proyecto. Consiste
en la definicién y secuenciacion de las actividades, la estimacién de los recursos y duracion de las
actividades, y el desarrollo y control del cronograma de actividades. Dichos procesos de administracién
estan integrados dentro del plan de administracién del cronograma de actividades, el que a su vez, esta
integrado dentro del plan del proyecto.

4.4.9 Administracion de los Costos del Proyecto

Describe los procesos necesarios para estimar, presupuestar y controlar los costos, es decir, asegurar la
finalizacion de un proyecto dentro del presupuesto proyectado y aprobado por la organizacion, de
acuerdo con las necesidades del proyecto. Consiste en la estimacion de los costos, la determinacion del
presupuesto y el control de los costos. Dichos procesos de administracién estan integrados dentro del
plan de administracién de costos, que determina el formato y establece los criterios necesarios para
planear, estructurar, estimar, presupuestar y controlar los costos del proyecto, el que a su vez, forma
parte integrante del plan del proyecto.

La administracion de los costos del proyecto debe tener en cuenta los requisitos de las entidades
directamente involucradas para la obtencidn de los costos. Las diversas entidades involucradas mediran
los costos de un proyecto de diferentes maneras y en tiempos diferentes.
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4.4.10 Administracion de la Calidad del Proyecto

Describe los procesos y actividades necesarios de la organizacion que determinan responsabilidades,
permiten implementar sistemas de gestion de calidad por medio del establecimiento de objetivos y
politicas de calidad y actividades de mejora continua de los procesos llevados a cabo durante todo el
proyecto, a fin de que el proyecto satisfaga las necesidades por las que fue desarrollado. Consiste en la
planeacién de la calidad, llevar a cabo el aseguramiento y control de calidad.

El proceso administracion de la calidad del proyecto trata sobre la administracién, tanto de la calidad del
proyecto como del producto del proyecto y se aplican a un proyecto, independientemente de la naturaleza
de su producto.

Al observar una serie de conceptos que se abordan dentro de los procesos de administracién de la
calidad, se puede verificar que al ser utilizados en ciertas circunstancias y contextos, pueden ocasionar
confusion y un manejo discrecional. Estos conceptos son, fundamentalmente, calidad, grado de calidad,
precision y exactitud.

Calidad y grado de calidad no son lo mismo, es decir, calidad se define como el nivel en el que un
conjunto de caracteristicas inherentes satisface los requisitos, y el grado de calidad es una categoria que
se asigna a productos, bienes o servicios que tienen la misma utilidad funcional, pero con caracteristicas
técnicas diferentes; por lo tanto, mientras que un nivel de calidad que no cumple con los requisitos de
calidad es siempre un problema dentro de un proyecto, un grado bajo puede no serlo.

Por otro lado, precision y exactitud tampoco son equivalentes, es decir, precisién se determina como el
valor de una serie de mediciones repetidas, que estan agrupadas y tienen poca dispersion entre si, y
exactitud es el valor medido que es muy cercano a un valor verdadero o patrén. Por lo que, dentro de un
proyecto se tienen que determinar niveles adecuados, tanto de calidad como de grado de calidad; asi
como también, niveles adecuados de precision y exactitud.

4.4.11 Administracion de los Recursos Humanos del Proyecto

Describe los procesos necesarios para hacer mas eficiente el aprovechamiento de las actividades de los
miembros de una organizacion comprometidos en un proyecto denominado equipo del proyecto, a los
que se les han asignado roles y responsabilidades para completar el proyecto. Por lo que, la participacion
de los miembros adecuados del equipo del proyecto en la planeacion y en la toma de decisiones del
proyecto, aporta grandes beneficios al proyecto. Consiste en el desarrollo del plan de recursos humanos,
la adquisicién, desarrollo y monitoreo del desempefio de los miembros del equipo del proyecto.

4.4.12 Administracion de las Comunicaciones del Proyecto

Describe los procesos necesarios para asegurar que la generacion, recepcion, difusiéon, almacenamiento,
recuperacioén y disposicién final de la informacién de un proyecto sean adecuados y oportunos. Consiste
en la identificacién de las entidades directamente involucradas (interesados) en un proyecto determinado,
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la planeacion de las comunicaciones, la distribucién de la informacién, la administracion de las
expectativas de las entidades directamente involucradas, y la recopilacién y distribucién de la informacion
del desemperio del proyecto.

4.4.13 Administracion de los Riesgos del Proyecto

Describe los procesos necesarios relacionados con llevar a cabo la identificacién, el analisis, la
planeacién de respuesta a los riesgos, y el monitoreo y control en un proyecto. Los objetivos de la
administracion de los riesgos del proyecto son aumentar la probabilidad y el impacto de eventos
positivos, y disminuir la probabilidad y el impacto de eventos negativos para un proyecto determinado.
Consiste en la identificacién de los riesgos, desarrollo de un andlisis, tanto cualitativo como cuantitativo
de los riesgos, planeacién de la respuesta a los riesgos, y monitoreo y control de la respuesta a los
riesgos.

Los riesgos de un proyecto se ubican siempre en el futuro. Un riesgo es un evento o condicion incierta
que, si sucede, tiene un efecto positivo o negativo, en por lo menos uno de los objetivos del proyecto. Las
condiciones de riesgo podrian incluir aspectos del entorno del proyecto o de la organizacion que pueden
contribuir a poner en riesgo un proyecto.

Los riesgos de un proyecto tienen su origen en la incertidumbre que estd presente en un proyecto, es
decir, los riesgos existen desde el momento en que existe una necesidad y se concibe un proyecto. Los
riesgos conocidos son aquellos que han sido identificados y analizados, lo que hace posible planear
respuestas para tales riesgos. Los riesgos desconocidos especificos no pueden abordarse de manera
proactiva, lo que sugiere el desarrollo de un plan de contingencia. Un riesgo de un proyecto, que ha
ocurrido, también puede considerarse un problema.

Las organizaciones perciben los riesgos como el efecto de la incertidumbre acerca de los objetivos de un
proyecto y de la organizacion. Las organizaciones y las entidades directamente involucradas estan
dispuestas a aceptar diferentes niveles de riesgo, denominado como tolerancia al riesgo. Por lo tanto, los
riesgos que constituyen una amenaza para un proyecto pueden aceptarse si se encuentran dentro de los
limites de tolerancia y si estan en equilibrio con el beneficio que puede obtenerse al tomarlos.

4.4.14 Administracion de las Adquisiciones del Proyecto

Describe los procesos necesarios para adquirir productos, bienes y servicios fuera de la organizacion; y
también, incluye los procesos de administracion de contratos y de control de cambios requeridos para
desarrollar contratos u Ordenes de compra. Consiste en el desarrollo de la planeacion de las
adquisiciones, la obtencion de respuestas de los vendedores, la seleccion de un vendedor, la
adjudicacién, ejecucidn, monitoreo y control de un contrato y el cierre de las adquisiciones.
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Tabla 4.1 Correspondencia entre grupos de procesos y areas de conocimiento de la Administracion de Proyectos.
Fuente: Modificado de (Project Management Institute, 2008).
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Todos los procesos de la Guia del PMBOK se aplican de manera general al desarrollo de un proyecto, en
las distintas etapas de su ciclo de vida, seleccionando los procesos adecuados al tipo de proyecto
determinado y factores del medio ambiente en el que se encuentra, que pueden influir en su
comportamiento y éxito; y utilizando una metodologia definida por la organizacion encargada del
proyecto; para lograr, fundamentalmente, que el proyecto concluya, cumpliendo con los objetivos
establecidos inicialmente, satisfaciendo las necesidades que le dieron origen y, por lo tanto, que los
productos, bienes o servicios se desarrollen con la efectividad requerida.

Ahora bien, ya se han definido ciertos conceptos fundamentales con base en la Guia del PMBOK, es
conveniente mencionar los factores esenciales para alcanzar el éxito en los proyectos (Project
Management Institute, 2008):

- Seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos del proyecto;

- Utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con los requisitos;

- Cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de las entidades
directamente involucradas, y;

- Equilibrar las demandas relativas al alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo para
producir el producto, servicio o resultado especificado.

Se afirma que: “buenas practicas, significan que existe un acuerdo general en cuanto a que se ha
demostrado que la aplicaciébn de los procesos de la administracion de proyectos aumentan las
posibilidades de éxito de una gran variedad de proyectos” (Project Management Institute, 2008). Sin
embargo, no significa que los conocimientos, habilidades y procesos descritos deban aplicarse siempre
de la misma manera en todos los proyectos que se formulan y se desarrollan.

Como ya se ha mencionado anteriormente, los grupos de procesos, denominados como fundamentales,
son el grupo de procesos de Planeacion, y de Monitoreo y Control, los que bajo la premisa de
desarrollarlos adecuadamente, contribuyen significativamente a lograr el éxito en los proyectos con una
mayor probabilidad.

La Guia del PMBOK analiza el proceso general de Administracion de Proyectos y lo desagrega en cinco
grupos de procesos fundamentales, los cuales son: de Iniciaciéon, de Planeacién, de Ejecucion, de
Monitoreo y Control y de Cierre. De esta manera, y de acuerdo con una segunda desagregacion, la Guia
del PMBOK describe los 42 procesos insertos en los cinco grupos realizando una descripcion real de
cada elemento dentro de cada proceso en cuanto a las herramientas, las plantillas y las técnicas
utilizadas y las definiciones a seguir; a su vez, estos procesos se integran en nueve areas del
conocimiento: la administracion de la integracion, el alcance, el tiempo, los costos, los recursos humanos,
la calidad, las comunicaciones, el riesgo y las adquisiciones de un proyecto determinado.

Estos cinco grupos de procesos tienen dependencias claras y se realizan en la misma secuencia en cada
proyecto, son independientes de las areas de aplicacion o del foco de la industria u organizacion
determinada. La Guia del PMBOK entrega, en colaboracion con el equipo del proyecto, la
responsabilidad de determinar qué procesos son apropiados y el grado apropiado del rigor que debe
tener en cada proceso, para cualquier proyecto determinado.
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La Guia del PMBOK no especifica qué procesos de los 42, se desarrollan en cada etapa del ciclo de vida
de un proyecto. Tampoco considera en forma detallada en el area de calidad el proceso de mejora
continua, sdlo lo referencia y se fundamenta en la Norma ISO 10006.

4.5 Conclusiones

En el presente capitulo se abordé a la Administracion de Proyectos desde el enfoque del PMI que,
actualmente, es uno de los estandares o guias més reconocidos, difundidos y quizas, el mas importante
en el nivel internacional, fue publicado por el PMI, por primera ocasion, en el afio 1987 y, posteriormente,
ha tenido cinco revisiones, integradas en las ediciones publicadas en los afios 1996, 2000, 2004, 2008 y
2012, respectivamente; estas tres Ultimas ediciones bajo el titulo oficial de Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK Guide), y en su version en castellano, Guia de los
Fundamentos para la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK).

A pesar de que la Guia del PMBOK es muy difundida en nuestro pais, principalmente por instituciones
universitarias privadas y otras organizaciones dedicadas a la capacitacién y actualizacién profesional de
la administracion de proyectos, el nivel de conocimiento de dicha guia y el nimero de profesionales
certificados es muy bajo.

La finalidad principal de la Guia del PMBOK es identificar y describir los procesos que en su conjunto
integran al proceso general de Administracion de Proyectos que, generalmente, son reconocidos como
“buenas practicas”, lo que significa que el conocimiento y las practicas descritas son aplicables a la
mayoria de los proyectos, y que hay consenso extenso sobre su valor y utilidad. Las "buenas practicas"
significan que existe un acuerdo general sobre la utilizacién adecuada de estas habilidades, herramientas
y técnicas y, que su vez, pueden incrementar las posibilidades de éxito de diversos proyectos.

Por lo que, de acuerdo a la Guia del PMBOK, el éxito de un proyecto depende de las habilidades y el
conocimiento que tenga el administrador y el equipo encargado de llevar a cabo el proyecto. El
conocimiento contenido en la Guia del PMBOK es una herramienta necesaria e imprescindible para la
administracion de proyectos, que debe lograr un compromiso integral de la organizacion encargada del
proyecto; sin embargo, presenta ciertas deficiencias de tipo conceptual y metodol6gico respecto de los
procesos que interviene en la administracién de un proyecto determinado.

Por otro lado, la Administracién de Proyectos puede utilizar muchos de los elementos de la Guia del
PMBOK, pero no asegurar que sus procesos cumplen con la calidad especificada, por lo que, se puede
incurrir en intentar obtener una calidad 6ptima y no tener en cuenta el costo econdmico — financiero que
esta decisién puede tener.

La familiarizacién con la Guia del PMBOK sera una ayuda y asegurara mayores posibilidades de éxito,
siempre que los administradores y los equipos del proyecto la conozcan en profundidad, la apliguen con
criterio y tomen las decisiones adecuadas.
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CAPITULO 5. CONTRIBUCION METODOLOGICA A LA ADMINISTRACION DE PROYECTOS

5.1 Introduccién

Aun cuando la Administracion de Proyectos se ha desarrollado considerablemente, la necesidad de
administrar un nimero cada vez mas grande de proyectos, con caracteristicas variables y disruptivas,
gue ademas se encuentran en diferentes fases dentro de su ciclo de vida, presenta nuevos y complejos
retos en las organizaciones, tanto publicas como privadas. Las tendencias de competencia global,
cambios tecnolégicos y reingenierias de procesos, cada vez mas frecuentes, incrementan la importancia
de los procesos de administracion de proyectos, debido a la esencia temporal que caracteriza a un
proyecto.

No obstante de que en la actualidad, la Administracién de Proyectos es una disciplina con practicas
generalmente aceptadas, cuerpos profesionales integrados, y codigos de conducta bien desarrollados y
establecidos formalmente; sin embargo, se siguen presentando serias carencias y deficiencias en dicha
disciplina, tanto en el nivel internacional como nacional, en donde en éste Ultimo la situacion no es muy
diferente; lo que conlleva a satisfacer las necesidades que le dan origen a un proyecto y, por lo tanto, a
no lograr sus objetivos.

Es una practica comun que la Administraciéon de Proyectos y, por tanto, los proyectos, fracasen en una
gran cantidad de casos, no alcancen sus objetivos planteados bajo las condiciones proyectadas; entre el
60% y 85% de los casos, en el nivel internacional; en el nivel nacional, sélo el 25% de los proyectos se
puede considerar exitosos, el 65% no alcanza uno o mas de los objetivos y metas establecidas en los
planes del proyecto y el 10%, definitivamente no alcanzan los objetivos planteados.

Entonces, la pregunta que se formula a continuacion es: ¢qué esta sucediendo con la Administracion de
Proyectos, que no obstante de ser un disciplina formalmente establecida, presenta una situacion
problemética tan grande?, y ¢qué va a suceder si no se actla proactivamente en la satisfaccion de las
necesidades y en la solucion de los problemas que presenta, es decir, la situacion problematica general
que presentan los proyectos es debido al fracaso del proceso general de Administracién de Proyectos vy,
por lo tanto, de los Proyectos de Desarrollo?

Lo que lleva a afirmar que el soporte teérico y metodoldgico de la Administraciéon de Proyectos adn no es
suficiente, ni adecuado en el proceso general de la Administracion de Proyectos, y de manera particular,
en los procesos fundamentales de Planeacion, Monitoreo y Control, de acuerdo con la Guia de los
Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK) del Project Management Institute (PMI).

Ante esta problematica, los esfuerzos que las organizaciones generalmente tratan de implementar para
mitigar fallas en los Proyectos de Desarrollo, son los siguientes:

- Desarrollar mejoras a la Administracién de Proyectos;
- Realizar estudios de Factibilidad,;
- Involucrar a sus clientes y beneficiarios, o bien;
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- Buscar asesoria externa.

El presente trabajo se enfoca en el desarrollo de una contribucion metodolégica que permita mejorar a la
Administracion de Proyectos, que aporte el sustento teérico y metodolégico del que adolece la Guia del
PMBOK.

5.2 Desarrollo de una Contribucion Metodolégica

5.2.1 Marco Tedrico — Conceptual

El concepto de cambio enfocado a las organizaciones, tanto publicas como privadas, designa a los
proyectos de desarrollo como impulsor del cambio, lo que le confiere competencias para tomar
determinadas decisiones que se dirijan a introducir entre diversas alternativas, la mayor racionalidad
compatible con las restricciones resultantes del conocimiento incompleto que se tiene de la realidad
econdmica y social. Por lo tanto, se trata de un cambio planeado, controlado y sistematico, de acuerdo
con ciertos objetivos, que debe ser asumido y moderado por la Administracién de Proyectos, estimulando
la formacion permanente y el desarrollo de habilidades en las organizaciones.

Mediante la utilizacién de la Metodologia del Marco Légico como una herramienta que puede ser aplicada
en el proceso general de Administracibn de Proyectos y, mas especificamente, en los procesos
fundamentales de planeaciéon y, monitoreo y control, debido a que la Metodologia del Marco Ld4gico
contiene dentro de su desarrollo un proceso estructurado y sistematico, de tal forma que permite focalizar
una problemética, cuyo abordaje y tratamiento redundara en una mejora de la Administracion de
Proyectos, es decir, el empleo de esta herramienta permite identificar una necesidad de mejora,
integrando expectativas, intereses y opiniones de todas las entidades directamente involucradas.

La contribucién metodoldgica se construye a partir del marco teérico de referencia que se abordé durante
los tres capitulos anteriores, mediante el paradigma del Enfoque Sistémico, y se formula a través de las
bases tedricas y conceptuales fundamentales de la Metodologia del Marco Logico aplicados y
relacionados con los procesos de Administracién de Proyectos.

En su desarrollo se adoptaran los procedimientos de construccion sistémica por composicién y
descomposicién, basado a su vez, en la descomposicién funcional del enfoque cibernético, desarrollados
por Gelman y Negroe. Dichos procedimientos son inductivo y deductivo, respectivamente; que aportan
nociones parciales y, por lo tanto, complementarias del sistema, que producen dos tipos de
representaciones: compuesta e integral.

En el procedimiento de construccion por composicion se parte de la concepcion inicial de definicion del
concepto de sistema, es decir, un conjunto de elementos organizados e interconectados de cierta forma
determinada y gobernada por leyes comunes (Negroe, 1980).

Posteriormente, se construye el concepto de sistema, mediante un proceso de induccion, en el que se
intentan definir sus propiedades a partir de sus componentes basicos, las que se clasifican y después se
encuentra el tipo de relaciones que los vinculan. Sin embargo, al desarrollar este procedimiento inductivo,
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se corre el riesgo de no comprender la naturaleza integral del sistema, es decir, de aquellos aspectos
estipulados por las funciones que desempefia en el suprasistema (véase Figura 5.1) (Negroe, 1980).

Medio ambiente
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Figura 5.1 Representacion del modelo de construccidn sistémica por composicion funcional.
Fuente: Modificado de (Negroe, 1980).

Por otro lado, el procedimiento de construccién por descomposicion, consiste fundamentalmente, en
desagregar un sistema determinado en subsistemas, cuyas funciones y propiedades aseguren las
propiedades del sistema en su conjunto, mediante una organizacion adecuada (Negroe, 1980).

Este tipo de construccion sistémica, presenta dos aspectos fundamentales denominados estructura
externa e interna del sistema objeto de estudio. El primer aspecto se establece a través de conocer la
ubicacion de un sistema determinado dentro de su suprasistema, definiendo sus objetivos y funciones
totales (Negroe, 1980).

La estructura interna del sistema determinado, es decir, su estructura funcional, se determina mediante
una descomposicion por funciones, que se presenta como un grupo de subsistemas interconectados, de
tal manera que asegure el funcionamiento adecuado del sistema en su conjunto, mediante el cual se
busca alcanzar los objetivos establecidos dentro de su suprasistema (véase Figura 5.2) (Negroe, 1980).
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Figura 5.2 Representacion del modelo de construccidn sistémica por descomposicion funcional, muestra relaciones entre
suprasistema, sistemas, subsistemas y medio ambiente.
Fuente: Modificado de (Negroe, 1980).

A continuacion, es conveniente y necesario definir brevemente la estructura jerarquico — funcional, tanto
del sistema conducente como del objeto conducido, es decir, realizar una descomposicion o
desagregacion inicial del sistema en dos subsistemas, el conducente y el objeto conducido.

El sistema conducente es un subsistema, que como parte del sistema determinado objeto de estudio, es
el encargado de establecer la comunicacién a través de actividades (politicas, programas y proyectos)
enviados al subsistema objeto conducido con la finalidad de lograr un cambio controlado y desarrollo, de
acuerdo a ciertos objetivos determinados. Una vez que se ha establecido la comunicacion el sistema
objeto de estudio realiza las correcciones y ajustes pertinentes para mejorar el desempefio del sistema,
es decir, desarrolla procesos de retroalimentacion, monitoreo, control y regulacion.

Por lo tanto, el sistema conducente esta integrado por varios procesos interrelacionados entre si, y de
acuerdo a las funciones que desempefian dentro del proceso general de Administracién de Proyectos y
su vinculacion con el objeto conducido, el proceso de toma de decisiones es el primer proceso a
considerar, esta orientado hacia la construccion de objetivos y el logro de los mismos a largo plazo, el
gue permite obtener soluciones integrales. Debe basarse en un proceso de prevencion y definicion
anticipada de actividades futuras; asi como también, contar con un proceso de especificacion de
objetivos para poder desarrollar el proceso general de Administracién de Proyectos, para lo cual se
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requiere identificar y evaluar los cursos de accién desde el aspecto de factibilidad técnica respecto a la
existencia de recursos, establecimiento de supuestos y restricciones (Negroe, 1980).

Es asi como se deduce el proceso de planeacion, el cual sirve de apoyo y mejora el proceso de toma de
decisiones, proporcionando un marco de referencia, criterios y mecanismos que permitan decidir y
seleccionar soluciones adecuadas a los problemas planteados (Negroe, 1980).

El proceso de recopilacion e integracion de informacion permite al proceso de toma de decisiones, y al de
planeacién conocer los elementos necesarios para desempefiar sus funciones y especificar el estado
actual del objeto conducido, de manera que el sistema conducente recopile la informaciéon a través de
indicadores relevantes y pertinentes que provengan, tanto del objeto conducido como de otros sistemas
vinculados, de modo que la toma de decisiones sea adecuada al medio ambiente en que funciona el
sistema en general.

Por lo tanto, es necesario tener informacién global sobre los estados de otros procesos, particularmente,
en el proceso de planeacion se requiere adicionar informacién del proceso de desarrollo del objeto
conducido y la otros sistemas interrelacionados a través del tiempo. En este aspecto radica la importancia
de disponer de un disefio conceptual del proceso de informaciéon adecuado que le permita captar,
generar, seleccionar, transmitir, procesar e integrar la informacion para el proceso de toma de decisiones.

Es asi que surge el proceso de monitoreo y control, como un proceso de retroalimentacién del proceso de
toma de decisiones en cuanto a las transformaciones que sufra el sistema objeto de estudio y sus
implicaciones con su suprasistema, es decir, sobre el estado actual de la organizacion, los resultados de
las acciones ejecutadas y las condiciones de las organizaciones exteriores.

El proceso de ejecucion de acciones es una segunda relacion existente entre el sistema conducente y el
objeto conducido y surge como resultado del proceso de toma de decisiones; el cual al llevarse a cabo se
esta decidiendo qué acciones, al ser implantadas, permitiran desarrollar adecuadamente el proceso
general de Administracion de Proyectos (véase Figura 5.3).

Sistema conducente

Objeto conducido

De otros sistemas vinculados A otros sistemas vinculados

Figura 5.3 Representacion funcional del sistema conducente.
Fuente: Modificado de (Negroe, 1980).
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De acuerdo con Negroe (Negroe, 1980), para definir al objeto conducido basado en el paradigma
cibernético, utilizando el procedimiento de construccién sistémica por descomposicion funcional, es
necesario tomar como supuesto basico que se trata de un sistema dinamico y complejo, sobre el que se
ejecuta el cambio controlado y desarrollo, realizado por el sistema conducente. Por lo tanto, es posible
visualizar el sistema objeto conducido como un objeto de tipo jerarquico integrado por subsistemas, los
que a su vez, se forman por subsistemas y asi sucesivamente a diferentes niveles, por lo que, en cada
uno de ellos, cada subsistema constituye un objeto conducido; asi como también, al mismo tiempo forma
parte del suprasistema que lo engloba, mediante relaciones funcionales y estructurales con los demas
sistemas objetos conducidos de igual nivel con quienes esta en contacto.

De acuerdo con el contexto, el modelo anterior se adapta adecuadamente a los requerimientos y
necesidades de cualquier tipo de organizacion, ya sea publica o privada. Por lo que, una organizacion
puede ser representada como el sistema determinado objeto de estudio, en el que se visualiza al proceso
general de Administracion de Proyectos como sistema conducente, encargado, de acuerdo con un
paradigma de administracion de proyectos planeada, disefiar un futuro deseado para el objeto conducido;
asi como, ciertos supuestos que sirvan para seleccionar y organizar las actividades adecuadas que
contribuyan el cambio del estado actual al deseado; por lo tanto, pueden planearse ciertos conjuntos de
actividades organizados en el tiempo, en forma de politicas, programas y proyectos de desarrollo que
garanticen el logro de los objetivos, es decir, lograr el cambio al estado deseado de la organizacion
(Negroe, 1980).

Finalmente, las necesidades de la sociedad, en el caso de una organizacion publica y las necesidades
propias de la organizacion, en el caso de una organizacion privada se visualizan como objeto conducido.
Para la administracién de proyectos de desarrollo es conveniente emplear un paradigma que, de acuerdo
al contexto del presente trabajo de investigacién, se denominara administracion de proyectos planeada,
debido a que se presenta cuando se ha definido previamente un estado futuro deseado del objeto
conducido (véase Figura 5.4).
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Proyectos,
Objetivos y
Politicas

Estado Ideal

Estado Actual

Administracion de
Proyectos

Necesidades de la
sociedad y de la
organizacion

Figura 5.4 Representacion de la organizacion mediante el modelo de construccién sistémica por descomposicion
funcional, con el paradigma de administracién de proyectos planeada.
Fuente: Adaptado de (Negroe, 1980).

En la contribucibn metodolégica que se plantea se consideran como fundamentales los procesos de
planeacién, monitoreo y control; ya que, el proceso de planeacién constituye una herramienta de apoyo al
proceso general de Administracion de Proyectos, que visualiza y especifica al objeto conducido, los
objetivos del proceso de administracion de proyectos y las actividades que permiten realizar el cambio, a
través de politicas, programas y proyectos de desarrollo.

Dado que uno de los objetivos de la administracién de proyectos es el desarrollo y la realizacion del
cambio, el proceso de planeacion trata de especificar el tipo y la forma de conseguirlo, definiendo el
objeto conducido, los objetivos planteados y los programas de actividades, es decir, trata de establecer
los objetivos del proceso general de Administracion de Proyectos, principios y politicas que le permitan
seleccionar las acciones, sus consecuencias, en forma de proyectos y programas, para la mejor
transformacion del objeto conducido bajo ciertos criterios, supuestos y restricciones (Negroe, 1980).

El proceso de planeacion “se trata de una actividad humana organizada, especial, que prevé las
consecuencias de las acciones de manera anticipada y construye ciertos principios que le permite
seleccionarlas durante el proceso general de Administracién de Proyectos” (Negroe, 1980); es decir, es
proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para conseguirlo (Ackoff, 1980).

Al respecto, la planeacion es un proceso de elaboracion, evaluacion y toma de decisiones, que dirige a
un sistema planeado determinado hacia uno o méas estados futuros deseados, que no es probable que
ocurran a menos que se realicen ciertas acciones y que, si se adopta la accion apropiada, aumentara la
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probabilidad de obtener un resultado favorable. La planeacién es un proceso especial de toma de
decisiones, en tres aspectos (Ackoff, 1980; Negroe, 1980):

1. Se trata de una actividad anticipada a una accion, es decir, es un proceso de toma de decisiones
anticipada, decidir lo que va a hacerse y como se va a realizar antes de que se necesite actuar;

2. Se requiere para alcanzar el estado deseado, cuando esto implique tomar un conjunto de
decisiones interdependientes, es decir, un sistema de decisiones, donde el efecto de cada
decisién sobre los resultados del conjunto, depende de una o0 mas de las decisiones restantes.
Los sistemas de decisiones se les divide en subsistemas, debido a que son grandes y complejos;
sin embargo, no constituyen subsistemas independientes, sino que deben estar relacionados
entre si; lo que significa que las decisiones que se han tomado primero, dentro del proceso de
planeacion, deben tenerse en consideraciéon cuando se tomen decisiones posteriores en el
mismo proceso, y que las decisiones anteriores deben revisarse respecto de las que se tomen
posteriormente, y;

3. Se trata de un proceso orientado a producir uno a mas estados futuros deseados; debido a su
naturaleza continua, ningun plan es definitivo, est4 siempre sujeto a revision, y considerando que
las partes de dicho proceso deben interactuar entre si, de forma sistémica, no es posible
establecer un orden rigido para su desarrollo. Por lo tanto, es un registro de un sistema complejo
de decisiones que actian unas sobre otras y que se puede dividir de muchas formas distintas.

Tomando en cuenta las dificultades para formalizar y esquematizar el proceso de planeacion, su
representacion serd aproximada, situacional, temporal y general, afindndose sélo a través de estudios
especificos (Negroe, 1980).

Partiendo del procedimiento de construccién sistémica por descomposicién funcional, el proceso de
planeacién se desglosa o desagrega a través del analisis de sus funciones bésicas en un sistema
organizado de subprocesos, o bien, lo que es similar a una estructura de descomposicién del trabajo, lo
que a su vez, de la misma forma, se descomponen en subprocesos en otro nivel, hasta llegar a una
estructura minima similar a un paquete de trabajo (véase Figura 5.5).
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Figura 5.5 Modelo del procedimiento de construccién sistémica por descomposicion funcional para el andlisis de los
procesos de planeacién, monitoreo y control.
Fuente: Modificado de (Negroe, 1980).

Haciendo énfasis en la importancia de los procesos de planeacion, y de monitoreo y control, como
procesos fundamentales dentro del proceso general de Administracion de Proyectos, se puede asegurar
gue durante el proceso de planeacion se espera que surja 0 se propicie el cambio principal, tanto en el
sistema conducente, en el objeto conducido, en su suprasistema, como en su medio ambiente respectivo;
asi como también, se esta expuesto a que la informacion disponible sea insuficiente, o que se cometan
ciertos errores durante el subproceso de toma de decisiones dentro del proceso de planeacion.

Por las causas mencionadas anteriormente es que los planes no pueden prestablecerse, ni son
definitivos, por lo que, se deben sujetar a un proceso de evaluacidn para realizar los cambios y ajustes
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adecuados; es decir, que los resultados de la implantacion de algunos elementos del plan y los cambios
producidos en el objeto conducido se evallan considerando los objetivos alcanzados, de acuerdo con lo
establecido inicialmente en el plan; sin embargo, si este no fuera el caso, se analizan las causas
probables de las discrepancias con el fin de realizar los ajustes adecuados, mediante el desarrollo del
proceso de retroalimentacion y adaptacion, denominados y enmarcados en el presente trabajo dentro del
proceso de monitoreo y control, considerado como el disefio de procedimientos que permiten prever,
detectar y corregir los errores o fallas de los planes un vez que se han implantado sobre una base de
continuidad (Negroe, 1980).

El PMBOK menciona al respecto, que la naturaleza multidimensional del proceso general de
Administracién de Proyectos genera un proceso de retroalimentacion repetitivo, que permite desarrollar
un andlisis adicional de un proyecto determinado (Project Management Institute, 2008). A medida que se
recopilan una mayor cantidad de informacion o se comprenden mas caracteristicas sobre un proyecto,
puede ser necesario desarrollar el proceso de planeacién mas a detalle, identificando y definiendo cada
uno de los elementos de la organizacién y entidades directamente involucradas. Por otro lado, si los
cambios que ocurren a lo largo del ciclo de vida de un proyecto son importantes, generan la necesidad de
redisefiar uno 0 mas de los subprocesos de planeacién y, posiblemente también, algunos de los
subprocesos de iniciacion. Por lo que, como se ha mencionado anteriormente, la integracion progresiva
de elementos al plan del proyecto indica que la planeacién y la documentacion son procesos repetitivos,
continuos y no definitivos.

Dentro del proceso de planeacion, el subproceso de planeacion tiene como uno de sus fines producir los
planes con sus elementos, es decir, establecer los objetivos y metas, las politicas, los programas y los
proyectos definidos que requiera una organizacion determinada para satisfacer sus necesidades vy
requerimientos; sin embargo, las salidas del proceso de planeacién no se restringen a la elaboracion de
planes (Ackoff, 1980), sino que incluye una interrelacion con los procesos de implantacién, monitoreo y
control; por lo que, el proceso de planeacién y su interrelacion con el proceso de monitoreo y control es
posible desagregarlo en cuatro subprocesos funcionales, en una primera etapa del proceso de
descomposicion o desagregacion funcional (véase Figura 5.6).

Proceso de Monitoreoy Control

Adaptacion

e e e

Planeacién Planes Implantacién Evaluacion

Ejecucion

Figura 5.6 Estructura del proceso de planeacion y su interrelacién con el proceso de monitoreo y control.
Fuente: Modificado de (Negroe, 1980).
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La Guia del PMBOK menciona que el proceso de planeacion estd compuesto por aquellos subprocesos
desarrollados para establecer el alcance total de un esfuerzo o proyecto, definir y refinar los objetivos y
desarrollar los cursos de accidn necesarios para alcanzar dichos objetivos. El objetivo del proceso de
planeacion es desarrollar el plan para la direccién del proyecto y los documentos del proyecto que se
utilizaran para llevarlo a cabo de manera eficiente. Aunque la Guia del PMBOK menciona la importancia
de un desarrollo adecuado del proceso de planeacién, no se hace notar lo importante y fundamental de
dicho proceso.

De acuerdo con el procedimiento utilizado, el siguiente paso es la visualizacion del subproceso de
planeacién, mediante un segundo nivel de desagregacion funcional. Para su desarrollo se requiere un
proceso operativo que interprete la solucién de problemas del objeto conducido y las transforme en
planes; dichas soluciones seran alcanzadas en el futuro a corto, mediano y largo plazos. Por lo que, el
proceso de planeacién se considera como una herramienta de apoyo en la solucién de problemas
planteados (Negroe, 1980).

De acuerdo con las consideraciones mencionadas anteriormente, el subproceso de planeacién se ha
desagregado en tres subprocesos interrelacionados sistémicamente, que son: planteamiento del
problema (diagnéstico), solucion del problema (prescripcién) e implantacidon (instrumentacion de la
solucién) mediante el desarrollo de planes con los elementos determinados (véase Figura 5.7).

Del subproceso de adaptacion

Instrumentacion
C de la solucion

Diagndstico Prescripcion

Planteamiento Solucion del

del problema problema Planes

Subproceso de Planeacion

Figura 5.7 Estructura basica del subproceso de planeacion.
Fuente: (Negroe, 1980).

El subproceso de diagnostico, o bien, el planteamiento del problema, en el que se trata de detectar,
definir y plantear los problemas o discrepancias que se necesitan resolver por medio del proceso general
de Administracion de Proyectos. Evidentemente, la identificacion del problema conlleva el reconocer la
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existencia de una desviacién, impedimento o conflicto entre los diferentes objetivos del objeto conducido,
es decir, entre los objetivos del suprasistema, los del propio sistema y los de sus subsistemas (Negroe,
1980).

De acuerdo con el modelo de construccién sistémica por descomposicién funcional es posible considerar
gue dentro el proceso general de Administracion de Proyectos existen tres modelos distintos para
visualizar los problemas o discrepancias. El primero de tipo interno, producido por la organizacion del
proceso general de Administracién de Proyectos, es decir, por las relaciones entre el sistema conducente
y el objeto conducido; y los otros dos de tipo externo, uno de los cuales debido a la relacién del objeto
conducido con sus suprasistema, es decir, son sus subsistemas y con otros objetos, y el otros por las
relaciones entre el sistema conducente con su suprasistema, es decir, con otros sistemas conducentes
(Negroe, 1980).

Un modelo del subproceso de diagnostico se presenta a continuacion, identificando al sistema
conducente, el objeto conducido y sus relaciones como subsistemas del proceso general de
Administracion de Proyectos y las que mantiene con los distintos conducentes de la organizacion
encargada de llevar a cabo el proyecto determinado (véase Figura 5.8).

—_—__—__———-
Del subproceso de adaptacion

Subproceso de Diagnéstico

Definicion del
objeto conducido y analisis de sus
causas
Elaboracion del Elaboracién del
estado normativo estado deseado

!

)

Definicién del Desarrollo del |
estado actual y * pronostico !
pasado del sistema !
Identificacion de Identificacion de H

1

las discrepancias las discrepancias Planteamiento -
futuras y analisis -—) del problema

de sus causas

Del subproceso de prescripcion

Figura 5.8 Estructura del subproceso de diagnéstico.
Fuente: (Negroe, 1980).

Cabe hacer la aclaracién que en el momento de desarrollar el proceso de planeacion de un proyecto de
desarrollo determinado, se debe tener identificado, al menos parcialmente, el problema o necesidad que
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tiene que ser resuelta o solventada, por lo tanto, es necesario desarrollar el subproceso de diagnéstico
para cualquier proyecto de desarrollo definido; para lo cual, la Metodologia del Marco Légico es de gran
utilidad, ya que desarrollando, tanto el Analisis de las Entidades Directamente Involucradas, el Andlisis de
Problemas (imagen de la realidad), identificando también sus causas y efectos, como el Analisis de
Objetivos (imagen del futuro y de una situacion deseada), se puede elaborar y definir un diagnéstico
inicial dentro del proceso de planeacion de proyectos. Ahora bien, el subproceso de diagnostico esta muy
relacionado con los procesos de iniciacién de proyectos, que es precisamente cuando se debe desarrollar
el Acta de Constitucion del Proyecto, cuyo producto es precisamente un documento que autoriza
formalmente un proyecto o una fase, y documenta los requisitos y supuestos iniciales que satisfacen el
problema o la necesidad y expectativas de las entidades directamente involucradas, lo que da paso a la
definicién del Alcance del Proyecto.

Por lo tanto, desarrollando los tres procesos de la Metodologia del Marco Loégico dentro del subproceso
de diagnostico se debe tener definido plenamente, de acuerdo con la Figura 5.7, el objeto conducido, la
definicién del estado actual y pasado, la elaboracién del estado normativo, la identificacion de las
discrepancias y andlisis de sus causas y efectos, el desarrollo del pronéstico del sistema, la elaboracién
del estado futuro deseado, la identificacion de las discrepancias futuras y andlisis de sus causas y
efectos, para finalmente, poder estar en condiciones de desarrollar el subproceso de planteamiento del
problema, de acuerdo con lo mencionado anteriormente (véase Figura 5.9).

e
Del subproceso de adaptacion

Analisis de las Entidades

Directamente Involucradas Anilisis de Problemas

Analisis de Objetivos

Planteamiento
del problema

Del subproceso de prescripcion

Figura 5.9 Estructura propuesta del subproceso de diagnéstico.
Fuente: Elaboracion propia.
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El subproceso de prescripcion trata de dar solucion al problema planteado mediante al andlisis de las
alternativas factibles y viables, tomando en cuenta sus limitaciones, restricciones y supuestos para
alcanzar un estado deseado y puede desagregarse nuevamente en cuatro subprocesos, los cuales son
(véase Figura 5.10) (Negroe, 1980):

1. Construccion de modelos que sirven para obtener y simular la solucién del problema; asi como
también para desarrollar el prondstico del sistema dentro del subproceso de diagnéstico. Algunos
tipos de modelos pueden ser los descriptivos de la situacion en un instante determinado o
situacionales, de acuerdo a la Metodologia del Marco Ldgico, los predictivos de los estados
futuros, y los prescriptivos, que generan estados futuros del sistema que, evidentemente,
contribuyen a brindar una mejor solucion al problema o necesidad por resolver. La naturaleza del
modelo depende del tipo de problema planteado, siendo necesario tomar en cuenta la
disponibilidad de la informacion e incluir la metodologia que disefie el sistema de informacion;

2. Definicion de las distintas restricciones y supuestos, y formulacién de criterios de decision;

Busqueda de soluciones y;

4. Evaluacion de las alternativas, a través de la simulacién, de tal forma que sea posible seleccionar
las soluciones técnicamente factibles y operacionalmente viables, segun los criterios
desarrollados.

w

Del subproceso de planeacion de recursos

De organismos normativos y otros planes Del subproceso de adaptacion

Restricciones,
criterios y
supuestos

Problemas
planteados

Al subproceso de diagnéstico

Figura 5.10 Estructura del subproceso de prescripcién.
Fuente: (Negroe, 1980).
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En el proceso general de Administracion de Proyectos de desarrollo, resolver el problema o necesidad
planteada es uno de los objetivos principales que motivan el desarrollo de un proyecto determinado, por
lo tanto, la etapa de prescripcién consistird en partir del Analisis de Objetivos y generacion de un modelo
adecuado, hacia la busqueda de una solucion técnicamente factible y operacionalmente viable al
problema o necesidad, mediante el desarrollo del proceso de Andlisis de Estrategias o identificacion,
comparacion y evaluacion de diferentes alternativas de solucién, en respuesta a una situacion
problemaética precisa (véase Figura 5.11).

Del subproceso de planeacion de recursos

De organismos normativos y otros planes- Del subproceso de adaptacion

:

1

Restricciones, !

criterios y i

supuestos i

Analisis de H
Objetivos/ - i
Planteamiento Opcién 1
del Problema Opcién 2

Opcién n...

Al subproceso de diagnéstico

Figura 5.11 Estructura propuesta del subproceso de prescripcién.
Fuente: Modificado de (Negroe, 1980).

Finalmente, el subproceso de instrumentacion de la solucién tiene como funcién basica el tratar de
formular los objetivos de la administracién de proyectos de forma explicita, politicas y programas,
tomando en cuenta la asignacién de los recursos e intentando implantar la solucion elegida. Para la
definiciébn de metas y formulacion de programas es conveniente y necesario que los elementos de la
planeacion sean establecidos en forma jerarquica mediante el desarrollo de un proceso de planeacion
adecuado, es decir, los ideales por medio de la planeacion normativa, los objetivos por medio de la
planeacion estratégica, las metas por la planeacion tactica, los medios por la planeacion operativa y
finalmente, los recursos, interrelacionados a niveles diferentes (véase Figura 5.12) (Ackoff, 1980; Negroe,
1980).

Sin embargo, al llegar a este subproceso, ya se tienen los objetivos identificados y definidos
ampliamente, por lo que, en dicho subproceso de instrumentacion de la solucién sélo se resumiran, tanto
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los objetivos como las metas planteadas para un proyecto de desarrollo determinado. Quedando por
desarrollar los procesos de planeacion normativa, definiendo los ideales; de planeacion operativa,
definiendo las politicas, programas y subproyectos; y de planeacion de los recursos necesarios para el
adecuado desarrollo del proyecto.

Del subproceso de adaptacion

Del subproceso de adaptacion

v

Subproceso dé'Instrumentacién:

Planeacion

- Ideales
normativa

Planeacion

estratégica Objetivos

Solucién del - HERCEEENCE Alatoma de
‘;r‘(’,ct:lc;%: la implantacion L4 decisiones
de planes

Politicas
Programas
Proyectos

Planeacion
operativa

Recursos
humanos
Tecnologia
Energia
Materia prima
Informacion
Conocimiento

Planeacion
de recursos

Figura 5.12 Estructura del subproceso de instrumentacion de la solucidn.
Fuente: Modificado de (Negroe, 1980).

Por lo tanto y de acuerdo con lo mencionado anteriormente, las entradas del subproceso de
instrumentacion de la solucidon es el Analisis de Estrategias o Alternativas, el cual produce como
resultado la seleccion de “una mejor” alternativa de solucién al problema o necesidad planteada, la cual
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requiere del desarrollo previo de la Estructura Analitica del Proyecto (EAP), para establecer ciertos
niveles jerarquicos, tales como el fin, el objetivo central del proyecto o proposito, los componentes del
proyecto (productos, servicios o resultados) y las actividades del mismo. Definida la EAP, se puede
construir la Matriz de Marco L6gico®. Esto debido a la necesidad de ajustar el analisis de seleccién de
“una mejor” alternativa o estrategia y expresarla en una matriz que simplifique los resultados obtenidos.

La Estructura Analitica del Proyecto (EAP) es la esquematizacion del proyecto, es decir, la EAP es un
esquema de la alternativa de solucion técnicamente factible y operacionalmente viable expresada en sus
rasgos mas generales en forma de un arbol de objetivos y actividades, que resume la intervencién en
cuatro niveles jerarquicos y da pie a la definicién de los elementos del Resumen Narrativo de la Matriz de
Marco Logico del Proyecto o Matriz de Planeacién del Proyecto.

Es precisamente en este subproceso del proceso de planeacién que la idea del proyecto se convierte en
un plan operativo practico para su ejecucién, y es en este subproceso que también se elabora la Matriz
de Marco Légico. Las actividades y los recursos son definidos y visualizados en cierto tiempo. La Matriz
de Marco Logico presenta en forma resumida los aspectos mas importantes del proyecto, la cual posee
cuatro columnas que suministran la siguiente informacion:

- Un resumen narrativo de los objetivos y las actividades;
- Indicadores (Resultados especificos a alcanzar);

- Medios de Verificacion y;

- Supuestos (factores externos que implican riesgos).

Y cuatro filas que presentan informacién acerca de los objetivos, indicadores, medios de verificacion y
supuestos en cuatro momentos diferentes dentro del ciclo de vida de un proyecto de desarrollo:

- Fin al cual el proyecto contribuye de manera significativa luego de que el proyecto ha estado en
funcionamiento;

- Propdsito logrado cuando el proyecto ha sido ejecutado;

- Componentes o Resultados completados en el transcurso de la ejecucion del proyecto ;

- Actividades requeridas para producir los Componentes o Resultados.

Entonces, de acuerdo con la contribucién metodolégica que se esta desarrollando en el presente trabajo
de investigacion, en la Figura 5.11 el subproceso de instrumentacién de la solucion se muestra en la
Figura 5.13:

22 . o . , ;.

La Matriz de Marco Ldégico se interpreta como el producto de la Metodologia del Marco Légico, la cual resume lo
que un proyecto de desarrollo pretende hacer y cdmo lo hara, cuales son los supuestos claves y cémo los insumos y
productos del proyecto seran monitoreados, controlados y evaluados.
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Figura 5.13 Estructura propuesta del subproceso de instrumentacion de la solucién.
Fuente: Modificado de (Negroe, 1980).

Por lo tanto, es importante mencionar que el desarrollo de los distintos procesos y subprocesos de
planeacion, monitoreo y control, no constituyen un proceso lineal, sino que se interrelacionan entre si,
produciendo ciclos de retroalimentacion, generandose con ello un proceso continuo de adaptacion al
cambio (Negroe, 1980). Finalmente, al integrar todos los subprocesos analizados anteriormente, se
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obtiene una estructura del proceso de planeacién dentro del proceso general de Administracion de
Proyectos, esquematizada en la Figura 5.14:

Proceso de Planeacién Proceso de Monitoreo y Control
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Figura 5.14 Estructura propuesta del proceso de planeacion.
Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez desarrollada y construida la Matriz de Marco Légico o Matriz de Planeacién del Proyecto,
presenta la siguiente estructura general (Tabla 5.1):

Matriz de Marco Logico (Matriz de Planeacion del Proyecto)

Resumen Narrativo de
Objetivos

Fin

Es una definicién de cémo
el proyecto contribuira a la
solucion del problema o
problemas de la
organizaciéon

Propésito

Es el impacto directo a ser
logrado como resultado de
la utilizacion de los
Componentes producidos
por el proyecto. Es una
hipotesis sobre el impacto
o beneficio que se desea
lograr

Componentes/
Resultados

Son las obras, servicios, y
capacitacion que se
requiere que complete el
encargado de llevar a cabo
el proyecto, de acuerdo
con el contrato. Estos
deben expresarse en
trabajos terminados

Actividades

Son las tareas que el
encargado de llevar a cabo
el proyecto debe cumplir
para completar cada uno
de los Componentes del
proyecto y que implican
costos. Se hace una lista
de actividades en orden
cronologico para cada
Componente

Indicadores Objetivamente
Verificables

Los indicadores a nivel de Fin
miden el impacto general que
tendra el proyecto. Son
especificas en términos de
cantidad, calidad y tiempo.
grupo social y lugar, sies
relevante

Los indicadores a nivel de
Propésito describen el
impacto logrado al final del
proyecto. Deben incluir metas
que reflejen la situacion al
finalizar el proyecto. Cada
indicador especifica cantidad,
calidad y tiempo de los
resultados por alcanzar

Los indicadores de los
Componentes o Resultados
son descripciones breves,
pero claras de cada uno de
los Componentes que tiene
que terminarse durante la
ejecucion. Cada uno debe
especificar cantidad, calidad
y oportunidad de las obras,
servicios que deberan
entregarse

Los indicadores de las
Actividades contienen el
presupuesto para cada
Componente a ser producido
por el proyecto

Medios de Verificacion

Los medios de verificacion
son las fuentes de
informacion que se pueden
utilizar para verificar que el
Fin se esta logrando. Pueden
incluir material publicado,
inspeccioén visual, encuestas
por muestreo

Los medios de verificacion
son las fuentes que el
encargado de llevar a cabo y
el evaluador del proyecto
pueden consultar para ver si
el Propdsito se esta logrando.
Pueden indicar que existe un
problema y sugieren la
necesidad de cambios en los
componentes del proyecto.
Pueden incluir material
publicado, inspeccién visual,
encuestas por muestreo

Los medios de verificacion
indican dénde el evaluador
puede encontrar las fuentes
de informacion para verificar
que los resultados han sido
producidos. Las fuentes
pueden incluir inspeccion del
sitio, informes del auditor

Los medios de verificacion
indican donde un evaluador
puede obtener informacion
para verificar si el
presupuesto se gasté como
estaba planeado.
Normalmente constituye el
registro contable de la unidad
encargada de llevar a cabo el
proyecto

Tabla 5.1 Estructura general de la Matriz de Marco Ldgico.
Fuente: Adaptado de (ECODE, et al., 2011).

Supuestos Importantes

Los supuestos indican los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
importantes necesarias para
dar continuidad en el tiempo
de los beneficios generados
por el proyecto

Los supuestos indican los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
gue tienen que ocurrir para
que el proyecto contribuya
significativamente al logro del
Fin

Los supuestos son los
acontecimientos, las
condiciones o las decisiones
gue tienen que ocurrir para
gue los componentes del
proyecto alcancen el
Propésito para el cual se
llevaron a cabo

Los supuestos son los
acontecimientos, condiciones
o decisiones fuera del control
del proyecto que tienen que
suceder para completar los
Componentes del proyecto

Se puede notar en la Tabla 5.1 que la Matriz de Marco LdAgico presenta en forma resumida los aspectos
mas importantes de un proyecto de desarrollo determinado y sirve, mediante sus componentes
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estructurales, para establecer de manera clara y concreta el proceso de planeacién, el cual, como ya se
ha mencionado anteriormente, estd compuesto por aquellos procesos que permiten establecer el alcance
total del proyecto, definir y refinar los objetivos, y desarrollar la linea de accion requerida para alcanzar
dichos objetivos. Evidentemente, los procesos de planeacién permiten obtener como un resultado o
producto del proceso, el plan para la administracion del proyecto y los documentos del proyecto que se
utilizaran para llevarlo a cabo.

5.3 Desarrollo del Plan de Administracién del Proyecto

Dentro del proceso de planeaciéon y como parte del desarrollo de un plan operativo practico para la
ejecucién de un proyecto de desarrollo determinado, se debe llevar a cabo la definicion, elaboracién,
ejecucién y, monitoreo y control del Plan de Administracion del Proyecto, o mejor dicho, el Plan del
Proyecto, que explorara todos los aspectos referentes al alcance, tiempo, costos, calidad,
comunicaciones, riesgos y adquisiciones, el que, de acuerdo con la Guia del PMBOK se integra,
especificamente, a partir de los siguientes subprocesos integrados (véase Figura 5.15):
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Figura 5.15 Estructura del proceso de planeacion.
Fuente: Modificado de (Project Management Institute, 2008).

El Plan del Proyecto establece la perspectiva y el enfoque total de un proyecto de desarrollo determinado
en lo que se refiere a la definicion de objeto esperado, los estandares y los criterios de calidad que seran
aplicados, el costo estimado, los recursos y los tiempos necesarios para alcanzar el objetivo del proyecto,
identificando las actividades criticas y las actividades que requieren de mayor control para asegurar el
éxito del proyecto (Olmedo, 2009). Por lo tanto, como ya se ha mencionado anteriormente, el Plan del
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Proyecto debe integrar sistémica y funcionalmente al proceso de definicién del proyecto, el que sirve
como linea base para el monitoreo y control del proyecto durante todo su desarrollo.

5.3.1 Definicién del Proyecto

El proceso de definicién de un proyecto de desarrollo determinado, esta constituido fundamentalmente
por los “procesos de iniciacion”, de acuerdo con la Guia del PMBOK, subprocesos que a su vez definen
el alcance inicial y comprometen los recursos econémicos, financieros y sociales iniciales, es decir, de
acuerdo con la Metodologia del Marco LAgico, estos subprocesos corresponden a realizar el Andlisis de
Problemas; ademas, identifican a todas las entidades directamente involucradas, tanto internas como
externas al proyecto, que van a interactuar y ejercer alguna influencia sobre el resultado global de dicho
proyecto (Project Management Institute, 2008), subprocesos que corresponde a desarrollar el Analisis de
las Entidades Directamente Involucradas. Por lo tanto, a medida que se van desarrollando los procesos
de iniciacion, se genera la informacion necesaria y pertinente para desarrollar el Acta de Constitucién del
Proyecto, o bien, la Carta del Proyecto, y obtener como resultados propiamente, la Carta del Proyecto y
el Enunciado del Alcance Inicial del Proyecto (véase Figura 5.16).
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Figura 5.16 Proceso de definicién del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia.

Por lo tanto, ya que se han desarrollado los procesos de desarrollo del Acta Constitutiva del Proyecto y
del Enunciado del Alcance Inicial del Proyecto, se puede asegurar que un proyecto de desarrollo se
encuentra bien definido en sus aspectos fundamentales, dentro de un marco contextual, temporal,
sectorial y normativo adecuado.
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5.3.2 Desarrollo del Plan del Proyecto

El proceso de desarrollo del Plan del Proyecto consiste en documentar los cursos de accién necesarios
para definir, preparar, integrar y coordinar todos los planes subsidiarios que integran propiamente al Plan
del Proyecto. El Plan del Proyecto es un plan operativo practico que define la forma en que el proyecto de
desarrollo se ejecuta, monitorea y controla y, finalmente, se cierra, es decir, el Plan del Proyecto se
desarrolla a través de una serie de subprocesos integrados hasta llegar al cierre del proyecto. Este
proceso da lugar a un plan operativo que se elabora gradualmente por medio de actualizaciones, y se
controla y aprueba a través del proceso de Control Integrado de Cambios (Project Management Institute,
2008).

Mediante la contribucién metodol6gica se esta planteando y desarrollando en el presente capitulo, que se
parte de la Matriz de Marco Légico para obtener y desarrollar los elementos fundamentales del Plan del
Proyecto, encauzando todos ellos de una manera eficaz para que se logren los resultados esperados
dentro del proceso general de administracion (Reyes, 1980) (véase Figura 5.17).
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Figura 5.17 Proceso de definicion de actividades y estimacion de los recursos de las actividades.
Fuente: Elaboracion propia, con colaboracién de (Ramirez, 2007).
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El proceso de Definicion de Actividades y la Linea Base del Alcance inicia, definitivamente, con la
definicién del Enunciado del Alcance del Proyecto, lo que permite identificar el trabajo que se debe
desarrollar y desagregarlo mediante la construcciéon de la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT), lo
que da paso a la formulacién y desarrollo del Diccionario de la EDT, cuya finalidad es que toda la
organizacién encargada de llevar a cabo el proyecto, esté enterada de los términos que se estan
utilizando en la definicién y descripcién de las actividades para elaborar los entregables del proyecto

(Ramirez, 2007).
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Como ya se ha mencionado, una vez definido el trabajo a desarrollar, se desagrega dicho trabajo en
componentes denominados entregables y después, en paquetes de trabajo, los que durante la
planificacién estratégica inicial, donde la informacion estd menos definida, los paquetes de trabajo
pueden desagregarse a nivel de hitos y conforme se va conociendo mas acerca de los préximos eventos
en el corto plazo, pueden desagregarse en actividades; los hitos son puntos o eventos significativos
dentro del proyecto, que definen el avance del proyecto en un tiempo determinado, bajo restricciones
preestablecidas. Por lo tanto, es posible desarrollar el cronograma del proyecto desde el punto de vista
de las relaciones entre actividades y recursos necesarios por las mismas.

La Estimacion de los Recursos involucra determinar el tipo de recursos, es decir, los materiales, las
personas, los equipos o0 suministros requeridos, y las cantidades necesarias que se deben utilizar para
ejecutar cada actividad. Dicho proceso esta estrechamente relacionado con la Estimacién de los Costos
de las Actividades (Project Management Institute, 2008) (véase Figura 5.18).
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Figura 5.18 Procesos de estimacion de la duracién y los costos de actividades y desarrollo del plan de recursos humanos.
Fuente: Elaboracion propia.
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Los procesos de Estimacién de la Duracién de las Actividades y Desarrollo del Cronograma aseguran, en
la medida de posible, que el término de cada una de las fases del proyecto sea adecuado a los tiempos
estimados dentro del Cronograma de Actividades del Proyecto. Es necesario establecer las secuencias
fundamentales y criticas, mediante el desarrollo de un Diagrama de Redes que permita identificar y
documentar las dependencias logicas entre actividades y se complementa con la estimacion de la
duracién de las actividades, que consiste en estimar el nUmero de periodos de trabajo requeridas para
terminar las actividades. Finalmente, se desarrolla el cronograma del proyecto que consiste en analizar
las secuencias de las actividades, las duraciones de las actividades y los requisitos de los recursos para
formular la programacion del proyecto (Project Management Institute, 2008; Ramirez, 2007).

Los procesos de Determinacion del Presupuesto del Proyecto y la Formulacién de la Linea Base del
Desempefio de Costos determinan y aseguran que el proyecto se completarda dentro del presupuesto
definido. El proceso de Estimacion de Costos consiste en desarrollar una aproximacion o estimado de los
costos de los recursos que son necesarios para completar las actividades del proyecto (Project
Management Institute, 2008). Es conveniente sefalar que el presupuesto se presenta como el conjunto
de Actividades que generan un Componente. “Sin embargo, el proceso de administracion (estimacion) de
Costos del Proyecto debera considerar; ademas, el efecto de decisiones del costo de utilizacion del
producto del proyecto, que se denomina costeo del ciclo de vida” (Ramirez, 2007).

El proceso de Planeacién de las Comunicaciones consiste en determinar las necesidades de informacion
y definir la forma en que se abordaran las comunicaciones entre todas y cada una de las entidades
directamente involucradas en un proyecto de desarrollo determinado, es decir, el proceso de Planeacion
de las Comunicaciones responde a las necesidades de informacién y comunicacion de las entidades
directamente involucradas. Si bien todos los proyectos comparten la necesidad de comunicar informacién
sobre los mismos, las necesidades de informacién y las formas de distribucién varian ampliamente, e
identificar y determinar una forma adecuada de satisfacer dichas necesidades constituyen factores
importantes para el éxito del proyecto (Project Management Institute, 2008).

Una planeacién inadecuada de las comunicaciones para un proyecto determinado, conducira a
problemas tales como demoras en la entrega de mensajes, la comunicacién de informacion sensible a la
audiencia equivocada o falta de comunicacion con algunas de las entidades directamente involucradas, lo
que traer4 como consecuencia situaciones probleméticas que pueden ir desde retrasos en los diversos
procesos de administracion de proyectos, dentro de las diferentes fases de su ciclo de vida, hasta la
cancelacién del proyecto en situaciones mas severas.

Por lo que, de acuerdo a la definicién de la Matriz de Marco Logico Debido se puede afirmar que en el
momento que se tiene completamente elaborada la Matriz de Planeacion del Proyecto se logrard, por un
lado, una comunicacion eficaz lo que significa que la informacion se suministra en el formato adecuado,
en el momento justo y con el impacto apropiado; ademas, una comunicacion eficiente significa
proporcionar Unicamente la informacién necesaria, en el momento en que se requiera, facilitando de
forma importante las comunicaciones entre las entidades directamente involucradas en el proyecto de
desarrollo determinado (véase Figura 5.19).
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Figura 5.19 Proceso de planear las comunicaciones.
Fuente: Elaboracion propia.

La planeacion de las comunicaciones en los proyectos de desarrollo se debe realizar en forma temprana,
lo que permite la asignacién de recursos apropiados, tales como tiempo y presupuesto, a las actividades
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de comunicacion. Los resultados de este proceso de planeaciéon deben examinarse con regularidad a lo
largo del proyecto y revisarse siempre que sea necesario para asegurar la continuidad de su
aplicabilidad. Es evidente que el proceso Planear las Comunicaciones esta estrechamente vinculado con
los factores medioambientales de la organizacion, puesto que la estructura organizacional tendra un
efecto importante sobre los requisitos de comunicaciones del proyecto (Project Management Institute,
2008).

De acuerdo con la contribucién metodoldgica que se esta desarrollando, la planeacion del riesgo es un
proceso critico dentro del proceso general de Administracion de Proyectos, ya que incluye los
subprocesos que se encargan de identificar, analizar cualitativa y cuantitativamente, y responder a los
riesgos que presenten en un proyecto de desarrollo determinado, es decir, aumentar las probabilidades
de ocurrencia de los resultados positivos y disminuir las probabilidades de los resultados negativos.

Mediante el apoyo de la Matriz de Marco Légico y, en particular, de la descripcion de una serie de
supuestos, como una consecuencia de disefar y actuar sobre un futuro esperado, hipotético e incierto; se
realiza la identificacién de los riesgos del proyecto de desarrollo determinado, ya que asociado a cada
uno de los supuestos descritos hay un riesgo potencial, justamente, que el supuesto no se cumpla v,
dependiendo del impacto que el no cumplimiento que dichos supuestos tengan sobre el proyecto de
desarrollo, éste puede verse demorado, puede ver incrementado sus costos, puede lograr sélo parte de
sus objetivos o puede fracasar del todo, en el peor escenario.

Es precisamente una de las grandes contribuciones de la Matriz de Marco Légico la de obligar al equipo
que prepara un proyecto determinado a identificar los riesgos en cada nivel de objetivos, es decir, en
cada una de las Actividades, Componentes o Resultados, Propésito y Fin. En particular, se identifican los
riesgos que comprometan el logro de un objetivo de nivel superior, aun cuando se haya logrado el de
nivel inferior. Por ello, los riesgos potenciales se expresan como supuestos que tienen que cumplirse
para que se logre el nivel superior siguiente en la jerarquia de objetivos (ver Figura 3...). En este caso,
una herramienta de apoyo auxiliar es la Estructura de Desglose del Trabajo (EDT) para la identificacion
de riesgos, ya que facilita la comprensién de los riesgos potenciales.

Por lo tanto, los supuestos de un proyecto forman parte esencial, tanto en el proceso de planeaciéon como
en el de ejecucion, dentro del proceso general de Administracion de Proyectos. En el proceso de
planeacién, como ya se mencionado, sirve para identificar riesgos que pueden evitarse incorporando
componentes adicionales en el proyecto mismo. Durante el proceso de ejecucion indican los factores que
la administracion del proyecto debe anticipar, tratar de influir, y encarar con adecuados planes de
emergencia.

Es importante tener presente que el cumplimiento de los supuestos que se incorporan a la Matriz de
Marco Légico esta fuera del ambito de administracion del proyecto, es decir, no se puede hacer nada por
evitar la ocurrencia del riesgo, ya que si el riesgo puede ser evitado, a un costo razonable, entonces
deberan incorporarse a la estructura del proyecto componentes y actividades para evitarlo (véase Figura
5.20).
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Figura 5.20 Proceso de planear la administracion y respuesta o mitigacion de los riesgos.

Fuente: Elaboracion propia.
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Realizar el Analisis Cualitativo de Riesgos es el proceso que consiste en evaluar la prioridad de los
riesgos identificados, usando la probabilidad relativa de ocurrencia, el impacto correspondiente sobre los
objetivos del proyecto si los riesgos se presentan, asi como otros factores, tales como el plazo de
respuesta y la tolerancia al riesgo por parte de la organizacién asociados con los supuestos del proyecto
en cuanto a costos, cronograma, alcance y calidad de las actividades. Es necesario que estas
evaluaciones reflejen la actitud frente a los riesgos de todas las entidades directamente involucradas en
el proyecto. Por lo tanto, una evaluacion eficaz requiere la identificacion explicita y la gestion de las
actitudes frente al riesgo por parte de las entidades directamente involucradas.

Realizar el Analisis Cuantitativo de Riesgos es el proceso que consiste en analizar numéricamente el
efecto de los riesgos identificados sobre los objetivos generales del proyecto. Finalmente, Planificar la
Respuesta a los Riesgos es el proceso por el cual se desarrollan opciones y acciones para mejorar e
incrementar las oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto. El proceso Planificar
la Respuesta o Mitigacion de los Riesgos aborda los riesgos en funcién de su prioridad, introduciendo
recursos y actividades en el presupuesto, el cronograma y el plan del proyecto, segin se requiera y sea
necesario, mediante el cual se desarrollan opciones y acciones para mejorar las oportunidades y reducir
las amenazas a los objetivos del proyecto (Project Management Institute, 2008).

El proceso de planeacion de la calidad esta estrechamente relacionados con los indicadores definidos en
la Matriz de Marco Légico, ya que presentan informacion necesaria para determinar el progreso hacia el
logro de los objetivos establecidos que satisfagan las necesidades por las que fue emprendido el
proyecto de desarrollo determinado, por lo que se hacen especificos los resultados esperados, es decir,
miden el cambio que puede atribuirse al proyecto. Por lo tanto, Planear la Calidad es el proceso mediante
el cual se identifican los requisitos de calidad y/o normas para el proyecto y sus resultados, y se
documenta la manera en que el proyecto demostrara el cumplimiento con los mismos, y debe realizarse
en forma paralela a los demas procesos de planificacion del proyecto.

La administracién moderna de la calidad complementa la administracion de proyectos. Ambas disciplinas
reconocen la importancia de (Project Management Institute, 2008):

- La satisfaccion de los beneficiarios o clientes, segun corresponda al proyecto de desarrollo que
se esté llevando a cabo. Entender, evaluar, definir y gestionar las expectativas, de modo que se
cumplan los requerimientos y necesidades de los beneficiarios. Esto requiere una combinacion
de conformidad con los requerimientos para asegurar que el proyecto produzca aquello para lo
cual fue emprendido y adecuacion para su utilizacién, los resultados o servicios deben satisfacer
las necesidades reales de los beneficiarios;

- La prevencién antes que la inspeccién. Uno de los preceptos fundamentales de la administracion
moderna de la calidad establece que la calidad se planea, se disefia y se integra. Por lo general,
el costo de prevenir errores es mucho menor que corregirlos, cuando son detectados mediante
una inspeccion;

- La mejora continua. Como se ha mencionado en el Capitulo anterior, el Ciclo PDCA: planear,
implementar, revisar y mejorar es la base para la mejora de la calidad, tanto del proyecto como
de los resultados o servicios ofrecidos v;

- La responsabilidad de la administracién. El éxito requiere la participacion de todos los miembros
del equipo del proyecto, sin embargo, proporcionar los recursos necesarios para lograr dicho
éxito sigue siendo responsabilidad de la administracion del proyecto.
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El proceso de Planear las Adquisiciones consiste en documentar las decisiones de compra o adquisicion
de los bienes, productos, servicios o0 resultados para un proyecto de desarrollo determinado,
especificando la forma de hacerlo e identificando a posibles vendedores. Es conveniente hacer notar que
dichas adquisiciones se realizan mediante contratos con otras organizaciones que se encuentran dentro
del medio ambiente de la organizacién encargada de llevar a cabo el proyecto.

El proceso Planear las Adquisiciones incluye la consideracion de los riesgos derivados de cada decision
de hacer o comprar; también incluye revisar el tipo de contrato que se planea utilizar para mitigar riesgos,
segun sea necesario o requerido por el proyecto. Nuevamente, el apoyo fundamental para revisar las
adquisiciones necesarias del proyecto es la Matriz de Marco Ldogico, mediante la definicion de las
actividades necesarias para desarrollar adecuadamente el proyecto y la planeacion general de los
recursos utilizados en las actividades antes mencionadas.

5.3.3 Integracién del Plan del Proyecto

Finalmente, después de desarrollar todos los procesos y subprocesos de planeacion, dentro del proceso
general de Administracién de Proyectos, se presentan las condiciones adecuadas para desarrollar el
proceso de integracion de planes, que se denomina planeacion de la implantacion, que si bien es un
subproceso dentro del proceso de monitoreo y control, se interrelaciona directamente con el proceso de
planeacién; ya que cumple y se adapta adecuadamente a las caracteristicas y al contexto de los
conceptos de administracion de proyectos y de proyectos de desarrollo abordados en el presente trabajo
de investigacion. Este proceso consiste en el disefio de los procedimientos para tomar decisiones dentro
de la implantacién de los planes subsidiarios desarrollados; asi como, de su organizacién para poder
desarrollar el plan del proyecto (Ackoff, 1980; Negroe, 1980).

El plan del proyecto integra y consolida todos los planes subsidiarios y las lineas base de los procesos de
planeacioén, e incluye el ciclo de vida del proyecto y los procesos que se aplicaran en cada fase del
mismo, el nivel de implementacién de cada proceso seleccionado, el modo en que se ejecutara el trabajo
para alcanzar los objetivos del proyecto, un plan de administracion de cambios que describe el modo en
que se monitorearan y controlardn los mismos, el modo en que se mantendra la integridad de las lineas
base para la medicién del desempefio, y las necesidades y las técnicas de comunicacién entre todas las
entidades directamente involucradas (Project Management Institute, 2008).

Por lo tanto, se puede afirmar, en el contexto de la contribucion metodolégica desarrollada, que el plan
del proyecto integra los resultados de los demas procesos y subprocesos de planeacion con el fin de
lograr un proceso de monitoreo y control mas eficiente y efectivo en sus resultados; asi como,
evidentemente, evitar las fallas en el proceso general de Administracion de Proyectos y, por consiguiente,
un fracaso en el proyecto de desarrollo determinado.
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5.4 Desarrollo del Proceso de Monitoreo y Control del Proyecto

Con el objeto de reducir las desviaciones entre el proceso de planeacion (situacion futura deseada) y
situacién real del proyecto, es decir, del proceso de implantacion; es necesario llevar a cabo actividades
de Monitoreo y Control, es decir, su objetivo general es “Medir y analizar el desempeiio, a fin de gestionar
con mas eficacia los efectos y productos que son los resultados en materia de desarrollo” (Orteg6n et al.,
2005).

El tener bajo control un proyecto, supone el dominio de su evolucién en cualquier etapa de su ciclo de
vida y la toma de decisiones necesarias para corregir 0 adecuar dicha evolucién hacia los objetivos y
resultados del proyecto que se desean alcanzar. Es conveniente tener siempre presente que el control
so6lo es posible si previamente se ha desarrollado el proceso de definicion de los objetivos y alcance del
proyecto con suficiente claridad.

El proceso de monitoreo y control se considera como el disefio de un procedimiento que permite prever o
detectar los errores o fallas del plan del proyecto, y la forma de prevenirlos o corregirlos sobre una base
de continuidad. También, se considera como una evaluacién de decisiones después que han sido
implantadas en los planes (Negroe, 1980, Ackoff, 1980).

Por lo que, la evaluacion de los resultados permite determinar el desempefio real de los planes en su
consecucién de objetivos y metas, a fin de poder realizar ajustes, cambios y adaptaciones que
retroalimenten y mejoren el proceso de planeacion y, por lo tanto, el proceso general de Administracién
de Proyectos, constituyendo asi el subproceso de adaptacion (Figura 5.6) (Negroe, 1980).

Entonces, se puede decir que el proceso de monitoreo y control consiste en comparar lo que esta
sucediendo en la realidad con el desarrollo del proyecto, con la situacion deseada que se disefié en el
subproceso de diagnéstico y tomar las decisiones que, en la medida de lo posible, permitan solventar o
corregir las desviaciones que se hayan producido, con el fin de lograr los resultados esperados
inicialmente (Perefia, 1996).

Se puede afirmar que el proceso de monitoreo y control de un proyecto de desarrollo determinado inicia
en el momento en que empieza el proceso de definicién de los objetivos del proyecto, es decir, el proceso
de planeacién del proyecto es el punto de inicio del proceso de monitoreo y control, y siempre debera
sustentarse en dichos procesos y subprocesos de planeacion desarrollados anteriormente (véase Figura
5.21).
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Figura 5.21 Estructura del proceso de monitoreo y control.
Fuente: Modificado de (Project Management Institute, 2008).

Durante la ejecucién de un proyecto de desarrollo es necesario contar con un sistema de informacion,
gue sintetice y resuma de forma practica y, que a su vez, indique en todo momento la situacion del
proyecto en relacion con el proceso de planeacion. Dicho sistema de informacion hace referencia
precisamente a la Matriz de Marco Ldgico, la que, como ya se ha mencionado anteriormente, resume lo
gue el proyecto de desarrollo pretende hacer y como lo hara, cuéles son los supuestos claves y como los
insumos y bienes, productos, servicios 0 resultados del proyecto serdn monitoreados, controlados y
evaluados, permitiendo la comparacion entre la situacibn deseada que se disefié inicialmente, y la
evolucién real, poniendo de relieve las desviaciones que existan.

De acuerdo con la Metodologia del Marco Légico, es necesario desarrollar un adecuado proceso de
planeacién, mediante la utilizacién de la planeacion participativa con un nivel de detalle suficiente, segun
el proyecto que se esté llevando a cabo; por lo tanto, se puede afirmar que el proceso de monitoreo y
control puede referirse, a periodos de tiempo suficientemente cortos y, sobre todo, a subprocesos bien
entendidos y desarrollados, de tal forma que las medidas correctoras que se adopten sean las
adecuadas, en el momento en que ocurrié la desviacion, lo que es una condicién indispensable para que
se pueda corregir la situacion cuando aun es técnicamente factible y operacionalmente viable para
obtener los resultados esperados del proyecto.

Se debe de tener suficiente claridad en el desarrollo de todos los elementos o procesos constituyentes de
la Metodologia del Marco Légico, durante el ciclo de vida de un proyecto de desarrollo, ya que de ellos
dependera el disponer de la informacién suficiente, necesaria y pertinente para integrar la Matriz de
Marco Ldgico y definir adecuadamente sus elementos con la mayor eficiencia, con lo que se puede
asegurar que el desarrollo del proceso de monitoreo y control tendra una mayor eficiencia y sus
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resultados seran mas efectivos, contribuyendo a cerrar el proyecto dentro del alcance definido, en los
tiempos programados, dentro del presupuesto estimado, con los requerimientos, normas y estandares de
calidad planeados e, identificando, definiendo y analizando, con el nivel de detalle pertinente, los riesgos
a los que el proyecto se puede enfrentar y, a su vez, poder responder con eficiencia a los mismos. Con
ello se aseguran mayores probabilidades de éxito del proyecto de desarrollo determinado.

De acuerdo con la contribucibn metodoldgica desarrollada en el presente trabajo de investigacion, la
Matriz de Marco Légico permite desarrollar el proceso de monitoreo y control de una manera mas
eficiente, ya que, como se ha mencionado anteriormente, permite determinar el desempefio real de los
planes en su consecucion de objetivos y metas, a fin de poder realizar ajustes, cambios y adaptaciones,
es decir, permite adaptar y verificar el alcance, tiempo, costo y calidad del proyecto a los requerimientos,
necesidades, normas y estdndares vigentes que se presenten durante todo el ciclo de vida del proyecto
de desarrollo.

Respecto del proceso de monitoreo y control de los riesgos, la Matriz de Marco Logico permite desarrollar
e implantar los planes de respuesta a los riesgos, monitoreando los riesgos identificados, se da
seguimiento a los riesgos residuales, se identifican nuevos riesgos y evaluando la efectividad de los
resultados del proceso contra riesgos, a través del proyecto de desarrollo determinado.

Por lo tanto, se identifica a la Matriz de Marco Ldgico, asi como a todos los elementos que la integran,
como factores criticos en el desarrollo del proceso general de Administracion de Proyectos vy, por
consiguiente, definir, desarrollar y construir adecuadamente la Matriz de Marco Légico permitira llevar a
cabo eficientemente, todos los procesos y subprocesos de planeacion y, monitoreo y control de cualquier
proyecto de desarrollo determinado, constituyéndose en un factor critico de éxito.

5.5 Conclusiones

De acuerdo con el planteamiento y desarrollo del presente capitulo, se puede afirmar, mediante la
siguiente premisa, que la contribucién metodolégica desarrollada “pretende definir un modo, no el modo
de hacer con orden las cosas”, a través de los distintos procesos que conllevan a la formulacion y
desarrollo de diversos proyectos, durante cada una de las etapas o fases de su ciclo de vida, desde su
conceptualizacion y formulacién hasta su conclusién y cierre, poniendo especial interés y enfatizando en
la importancia de desarrollar adecuadamente los procesos de planeacién y, monitoreo y control, para
minimizar riesgos potenciales y asegurar el logro de los objetivos fundamentales de los proyectos de
desarrollo.

Con base en un marco conceptual del Enfoque de Sistemas y mediante el paradigma cibernético, se
desarroll6 la contribuciébn metodolégica aplicando e integrando los procesos participativos de la
Metodologia del Marco Logico a los procesos de planeacion y, de monitoreo y control definidos en la
Guia del PMBOK y se pudo comprobar mediante modelos de caja negra y diagramas de flujo procesos
gue la premisa mencionada en el parrafo anterior se comprueba ampliamente.

Como se ha mencionado anteriormente, el proceso general de Administracion de Proyectos esta
integrado a su vez, por un conjunto de procesos que deben ser desarrollados en cada fase del ciclo de
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vida de un proyecto determinado, por lo que, cada proceso puede presentarse por lo menos una vez en
cada fase del ciclo de vida de un proyecto de desarrollo.

El elemento central de esta metodologia es la construccion de la Matriz de Marco Légico. Como en toda
metodologia participativa de planeacion, el proceso por el que se integra y se da seguimiento a esta
matriz es tan importante o0 mas que el propio documento.

Se identifica a la Matriz de Marco Légico, asi como a todos los elementos que la integran, como factores
criticos en el desarrollo del proceso general de Administracién de Proyectos y, por consiguiente, definir,
desarrollar y construir adecuadamente la Matriz de Marco Légico permitira llevar a cabo eficientemente,
todos los procesos y subprocesos de planeacion y, monitoreo y control de cualquier proyecto de
desarrollo determinado, constituyéndose en un factor critico de éxito.

Finalmente, se puede decir que si se integran sistémica y sistematicamente los procesos que definen a la
Metodologia del Marco Ldgico y los elementos de la Matriz de Marco Légico, con los procesos de
planeacion y, de monitoreo y control de la Guia del PMBOK se obtiene un marco de referencia mas
completo para llevar a cabo un proyecto de desarrollo llevandolo a buen término. Por lo que, es correcto
decir que se trata de “una mejor” forma de administrar los proyectos, mediante un conocimiento y
experiencia amplia en ambas herramientas.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES GENERALES

La Administracion de Proyectos debe ser capaz de coordinar una serie de elementos humanos, técnicos
y cientificos, encauzando todos ellos de una manera eficaz para que se logren los resultados que se
pretenden.

Por lo tanto, un adecuado desarrollo del proceso general de Administracion de Proyectos y, por
consiguiente, de todos los procesos y subprocesos que lo integran, es decisivo para alcanzar el éxito de
los proyectos, es decir, un proyecto administrado adecuadamente, alcance sus objetivos y se obtengan
los resultados esperados y, por consiguiente, tendra mayores posibilidades de éxito.

Ahora bien y como ya se ha mencionado, la Administracion de Proyectos es una profesion con practicas
generalmente aceptadas, cuerpos profesionales colegiados, cédigos de conducta, normatividad y
reglamentos bien establecidos, que hacen suponer que se trata de una disciplina en la cual todos y cada
uno de los temas de estudio, sujetos a investigacion, estan tan plenamente abordados y tratados, que no
existen factores de riesgo potenciales, ni algin otro elemento (improvisacién y desorden) ya identificado y
previsto su efecto en la formulacién, desarrollo y ejecucién de los proyectos.

Sin embargo, es un hecho que se ha caido en un exceso de confianza al respecto, que junto con la
utilizacion inadecuada de un soporte metodol6gico; ya que por un lado, se utilizan de forma inadecuada
y/o aparente las metodologias de trabajo durante el desarrollo de los procesos de administracion de
proyectos; y por el otro lado, la utilizacion y apego tan estricto y sistemético (burocrético) de los
estandares, normas y metodologias de trabajo en dicho procesos de administracion de proyectos; hacen
que la toma de decisiones en los proyectos no sea la adecuada y se retrase demasiado, originando que
no se logren los objetivos y, por lo tanto, tampoco se alcancen los resultados del proyecto determinado.

Es por esta razén que se originaron los objetivos del presente trabajo de investigacion, los que se
enuncian a continuacion:

Obijetivo General:

- Desarrollar una contribucién metodolégica que defina, describa y mejore los procesos
fundamentales de Planeacién, Monitoreo y Control, dentro del proceso general de Administracién
de Proyectos, de acuerdo a la Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del
PMBOK) del Project Management Institute (PMI); mediante la aplicacion e integracion de una
técnica de Planeacion Participativa: Metodologia del Marco Légico y el establecimiento de la
Matriz de Marco Légico.

Obijetivos Especificos:

- ldentificar y definir la problematica que enfrenta el proceso general de Administracion de
Proyectos actualmente;

- Analizar los procesos de Planeacion, Monitoreo y Control como procesos fundamentales de la
Administracion de Proyectos;

- Desarrollar una contribucion metodoldgica que mejore los procesos de Planeacion, Monitoreo y
Control de Proyectos, mediante la aplicacion e integracion de la Metodologia del Marco Légico y
el desarrollo de la Matriz de Marco Légico a la Guia del PMBOK;
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- Demostrar mediante el Enfoque de Sistemas y la adopcién del Paradigma Cibernético que si
llevan a cabo de forma adecuada y eficiente los procesos de Planeacién, Monitoreo y Control de
Proyectos es posible asegurar la obtencion de resultados favorables dentro del desarrollo de un
proyecto.

Por lo tanto, con el desarrollo de la contribucién metodolégica se trata de cumplir cabalmente con los
objetivos planteados, a través de los distintos procesos que conllevan a la formulacién y desarrollo de
diversos proyectos, durante cada una de las etapas o fases de su ciclo de vida, desde su
conceptualizacion y formulacion hasta su conclusion y cierre, poniendo especial interés y enfatizando en
la importancia de desarrollar adecuadamente los procesos de planeacion y, monitoreo y control, para
minimizar riesgos potenciales y asegurar el logro de los objetivos fundamentales de los proyectos de
desarrollo.

Se identificé a la Matriz de Marco Légico, asi como a todos los elementos que la integran, como factores
criticos en el desarrollo del proceso general de Administracién de Proyectos y, por consiguiente, definir,
desarrollar y construir adecuadamente la Matriz de Marco Logico permitié llevar a cabo eficientemente,
todos los procesos y subprocesos de planeacion y, monitoreo y control de cualquier proyecto de
desarrollo determinado, constituyéndose en un factor critico de éxito.

Se puede decir que al integrar e interrelacionar sistémica y sisteméticamente los procesos que definen a
la Metodologia del Marco Logico y los elementos de la Matriz de Marco Ldgico, con los procesos de
planeacion y, de monitoreo y control de la Guia del PMBOK se obtuvo un marco de referencia mas
completo para llevar a cabo un proyecto de desarrollo llevandolo a buen término, cumpliendo con los
objetivos planteados originalmente y, por lo tanto, se alcanzaron los resultados esperados, lo que
evidentemente, asegurara mayores posibilidades de éxito. Por lo tanto, es correcto decir que se trata de
“‘una mejor” forma de administrar los proyectos, mediante un conocimiento y experiencia amplia en
ambas herramientas.

Finalmente y recapitulando, se puede afirmar que la mayoria de los proyectos tienen un conjunto de
caracteristicas comunes, que permiten analizar la Administracion de Proyectos de forma general,
extrayendo conclusiones que son vélidas para los proyectos de desarrollo y, por lo tanto, el objetivo del
presente trabajo que es presentar una metodologia que permita mejorar la administracion de cualquier
tipo de proyecto de desarrollo, enfatizando en los principios de administracién vélidos de forma general,
se cumple satisfactoriamente.

Lineas de Investigacion a seguir

De acuerdo al alcance del trabajo de investigacion aln quedan temas pendientes por desarrollar,
respecto a la Administracion de Proyectos, a partir del cual se pueden enunciar los siguientes:

- La solucién de problemas que se plantean y se presentan en las etapas previas de preparacion y
presentacion de un proyecto de desarrollo determinado, ni tampoco los que se plantean con
posterioridad a los procesos de Administracién de Proyectos;
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- La aplicacién practica en diversos proyectos de desarrollo, mediante casos de estudio, dentro de
una organizacion determinada, ya sea publica o privada; y verificar mediante el desarrollo y
construccion de la Matriz de Marco Ldgico que la contribucion metodologica propuesta es valida
para cualquier proyecto y permite alcanzar mayores probabilidades de éxito;

- La construccién sistemas de indicadores propios a cada proyecto, mediante el desarrollo de un
sistema de informacion que pueda ser retroalimentado, segun se vayan obteniendo los resultados
parciales de acuerdo al desarrollo de un proyecto determinado;

- La gestion del conocimiento sistematizada de forma adecuada, para integrar una base de datos
de indicadores que sirvan de apoyo a la organizacién encargada de llevar a cabo un proyecto de
desarrollo y lograr una mejora continua en los procesos de Administracién de Proyectos.
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