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Resumen

La Presente investigacion pretende hacer un andlisis de la
situacion y aplicabilidad de la gestiéon de proyectos de de-
sarrollo en Bolivia, para ello se hace la revision bibliografica,
identificacion de metodologias para el ciclo de vida del pro-
yecto, andlisis, discusion y conclusiones. A través de la revision
de documentos sobre la evolucion de la gestion de proyectos,
el andlisis de metodologias de concepcidn, formulaciéon, eva-
luacion y ejecucion de proyectos de desarrollo de inversion
pUblica, metodologias de gestion de proyectos, con lo que
se identifica que la realizacién de la gestiéon de proyectos en
la etapa de ejecucion y post ejecucion serd preponderante
para resolver los desfases que existen en los proyectos entre
lo programado y lo ejecutado. La aplicacidon de metodologias
para la gestion de proyectos podria ser una solucién para la
disminucién de las brechas entre lo programado y lo ejecutado
en la implementacién ex ante y ex post, en los Proyectos de
Desarrollo. Entre las Metodologias de Gestidn de Proyectos que
pueden contribuir con la disminucion de este desfase se tiene
la metodologia del PMI, metodologia seis sigma, herramientas
lean y metodologias agiles.
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Abstract

This research aims to make an analysis of the situation and
applicability of the management of development projects in
Bolivia, for this purpose a bibliographic review is carried out,
identification of methodologies for the project life cycle, analy-
sis, discussion and conclusions. Through the review of docu-
ments on the evolution of project management, the analysis
of methodologies for the conception, formulation, evaluation
and execution of public investment development projects, pro-
ject management methodologies, which identifies that the
implementation of project management in the execution and
post-execution stage will be predominant to resolve the gaps
that exist in the projects between what is scheduled and what
is executed. The application of methodologies for project ma-
nagement could be a solution to reduce the gaps between
what was programmed and what was executed in ex ante
and ex post implementation, in Development Projects. Among
the Project Management Methodologies that can contribute to
reducing this gap are the PMI methodology, six sigma metho-
dology, lean tools and agile methodologies.

Resumo

Esta pesquisa tem como objetivo fazer uma andlise da situagdo
e aplicabilidade da gestdo de projetos de desenvolvimento
na Bolivia, para isso é realizada uma revisdo bibliogrdafica,
identificagdo de metodologias para o ciclo de vida do projeto,
andlise, discussdo e conclusdes. Através da revisdo de docu-
mentos sobre a evolugdo da gestdo de projetos, da andlise de
metodologias de concepg¢do, formula¢do, avaliagdo e execugdo
de projetos de desenvolvimento de investimento pUblico, me-
todologias de gestdo de projetos, que identifica que a imple-
mentag¢do da gestdo de projetos na execugdo e pds-execugdo
serd predominante para resolver as lacunas que existem nos
projetos entre o que estd programado e o que é executado. A
aplicagdo de metodologias de gestdo de projetos poderd ser
uma solu¢do para reduzir as lacunas entre o que foi progra-
mado e o que foi executado na implementa¢do ex ante e ex
post, nos Projetos de Desenvolvimento. Dentre as Metodologias
de Gestdo de Projetos que podem contribuir para reduzir essa
lacuna estdo a metodologia PMI, metodologia seis sigma, fe-
rramentas enxutas e metodologias dgeis.
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Introduccion

Segun Rosales Posas (2013), en el contexto paradigmdtico del si-
glo XX e inicio del XXI, emerge, se desarrolla, evoluciona e innova
la teoria de gestidn de proyectos, permitiendo asi contribuir a los
procesos de planificacién, administracion, control y evaluaciéon
de los recursos destinados a la inversion.

A principios del siglo XX, surgieron los primeros instrumentos
y métodos para conferir coherencia a los procesos de inversién,
entre ellos, el sistema conocido como la barra de Gantt, que
supervisa el tiempo, la utilizacién y gestion de los recursos hu-
manos y financieros, abordando los problemas de la época. Sin
embargo, la creciente complejidad de los proyectos de enver-
gadura y la intensificacion de la competencia entre los actores
principales del mundo desarrollado evidenciaron las limitaciones
de las técnicas de programaciéon disponibles, generando asi la
bUsqueda de nuevos métodos mas eficientes para coordinar
y controlar los proyectos. Estas preocupaciones impulsaron la
aprovechamiento de los avances en el conocimiento cientifico
que se produjeron en el periodo posterior a la Segunda Guerra
Mundial (Rosales Posas, 2013).

A partir de entonces, surgieron metodologias para la gestiéon
de proyectos, tales como el Método del Camino Critico (CPM),
la Técnica de Revision y Evaluacion de Programas (PERT), y el
Andlisis de Graficos de Barras (ABC). No obstante, hasta principios
de los afios sesenta, la teoria de proyectos se enfocan princi-
palmente en herramientas destinadas a respaldar la ejecucion
de inversiones, relegando el desarrollo en el dmbito de la plani-
ficacion de las mismas. A partir de la década de los setentq, se
observa un fuerte desarrollo de herramientas para fortalecer la
preparacion y evaluacion de las propuestas de proyectos, lo que
denota un gran auge en la fase de preinversion, impulsado por
la necesidad de los gobiernos de obtener financiamiento para
proyectos de desarrollo.

En este mismo periodo, la teoria de gestién de proyectos se vio
enriquecida con la generacion de un vasto conocimiento tanto
en la formulacion y evaluacion como en la administracién de pro-
yectos. Es relevante sefialar que en la década de los setenta ya
se estaban gestando los enfoques de la Asociacion Internacional
en Direccion de Proyectos (IPM) y del Instituto de Direccion de
Proyectos (PMI). Sequn Garcia (2016), la direccién de proyectos
del PMI se fundamenta en etapas organizadas por grupos de
procesos, los cuales se repiten en cada fase o subproyecto.

En la actualidad, se hace mencion de las metodologias dgiles,
las cuales, segun Garcia (2016), son técnicas que surgieron en
el dmbito del desarrollo de software pero que también se han
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aplicado en otros tipos de proyectos. El desarrollo agil de software
se refiere a métodos de ingenieria del software basados en el
desarrollo iterativo e incremental, adaptdndose a los requisitos
y soluciones que evolucionan con el tiempo de acuerdo a las
necesidades del proyecto.

Bolivia ha implementado proyectos de desarrollo con el propo6-
sito de mejorar la calidad de vida, reducir la brecha de pobreza
y fomentar su desarrollo econdmico y social. Entre los proyectos
mds destacados se encuentran la reforma agraria de Bolivia y el
proyecto de Desarrollo Rural Sostenible. Sin embargo, en estos
proyectos de desarrollo no se observa el uso de indicadores que
permitan medir o identificar la discrepancia entre lo planificado
y el resultado real en términos de tiempo y costos, lo que impide
ajustar los nuevos proyectos y reducir la discrepancia entre lo
planificado y lo ejecutado.

De acuerdo con el Fondo Nacional de Inversién PUblica y Social
(2022), se identificaron 643 proyectos, de los cuales el 17% se
encontraba en etapa de evaluacién, el 34% en fase de aprobacion,
el 8% en licitacidon, ningun proyecto en etapa de contratacion, el
27% en fase de ejecucion y el 13% en etapa de conclusiéon. Esto
evidencia un bajo porcentaje de proyectos concluidos, lo que
dificulta el andlisis del desfase entre lo planificado y lo ejecutado
en un proyecto finalizado, asi como la realizacion de un andlisis
post-ejecucion.

Metodologias empleadas en el ciclo de vida de los proyectos
En proyectos financiados por la Cooperaciéon se establece un
ciclo de vida, que puede constar de 6 o 7 etapas segun distintos
autores, aunque para andlisis generales se consideran tres etapas
principales: Preparacién (identificaciéon, formulacion y planifi-
cacion), implementacion (ejecucidon y seguimiento) y evalua-
cion ex post (evaluacion de resultados o evaluacion de impacto)
(Gonzdlez, 2000). Segun la Comision Econémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL, 2023), la adopcién de metodologias en
los Sistemas Nacionales de Inversion PUblica responde a la nece-
sidad de homogeneizar la evaluacion de proyectos y programas.
Cada pais determina coémo enunciar sus proyectos, su enfoque
metodoldgico y la evaluacion de sus beneficios econdmicos,
sociales y ambientales, encontrando similitud en las estructuras
de formulacién y evaluacién de proyectos en la regidn, variando
solo en el grado de profundidad con que se tratan los temas.

A'lo largo del tiempo, se han desarrollado diversas metodolo-
gias para la preparacién, implementacion y evaluacién ex post
de proyectos, con el fin de que cumplan con las necesidades de la
poblaciony se ajusten ala programaciéon en términos de tiempos
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y costos. De acuerdo con el Fondo Nacional de Inversién PUblicay
Social (2022), los proyectos de inversiéon siguen una metodologia
para la preparacion e implementacion que incluye la sistemati-
zacion de la poblacion, la formulacion de proyectos para atender
las necesidades de desarrollo, la definicibn de programas por
parte de los Ministerios, la asignacion de recursos, la selecciéon
de proyectos para financiamiento, la licitacion para ejecucion, la
recepcion de proyectos y el envio al Fondo de Inversién Social.
Este Ultimo se encarga de la evaluacion, aprobacion, fiscaliza-
cion de la ejecucion y transferencia de proyectos concluidos a
Municipios o Gobernaciones (Organizacion de Naciones Unidas,
ONU, 2020).

El Viceministerio de Inversién Publica y Financiamiento Externo
(2016), con el apoyo de algunos ministerios, ha desarrollado me-
todologias especificas para los sectores mds representativos de
la inversion pUblica en Bolivia. Estas buscan orientar la formula-
cién y evaluacion de proyectos a través de la identificacion del
problema, bUsqueda de soluciones, evaluacion de alternativas
(calculando el Valor Actual Neto Social y Privado), andlisis del
impacto ambientaly fase de implementacion. La responsabilidad
de implementar los proyectos recae en las entidades ejecutoras,
que informan mensualmente sobre el avance fisico y financiero,
mientras que el VIPFE realiza visitas de campo y elabora repor-
tes trimestrales de evaluacién para el Ministerio de Economia y
Finanzas Publicas.

En los proyectos de inversion publica se realiza un seguimiento
hasta la conclusién del proyecto, pero no se lleva a cabo la eva-
luacién ex post (ONU, 2020). En este sentido, es crucial garantizar
la implementacion detallada de proyectos industriales, asi como
la realizacién de evaluaciones ex post en Bolivia para satisfacer
las necesidades de un mercado globalizado competitivo.

En el manual de Supervisores de Proyectos de Preinversion,
propuesto por la Unidad de Gestion de Proyectos de la Direccion
General de Desarrollo Industrial a Mediana y Gran escala, se es-
tablece un procedimiento para evaluar los proyectos concluidos.
Este proceso incluye que el supervisor evalUe el producto con
el equipo, verificando si cumple con los tiempos establecidos
en los Términos de Referencia y la Propuesta aceptada. Luego,
elabora un Informe Técnico de evaluacion, que concluye con la
Aprobacion o Rechazo del producto. En caso de rechazo, el infor-
me se dirige al jefe de Unidad de Gestion de Proyectos o, en su
defecto, al superior inmediato; en caso de aprobacién, se dirige
al viceministro/a. Ademds, se contabilizan las multas correspon-
dientes en caso de retraso en la entrega, las cuales se presentan
en el informe técnico junto con el proyecto de nota de remisién
del Informe Técnico, donde se indica claramente la aprobacion
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o rechazo del producto. En caso de rechazo, se elabora una nota
para la firma del jefe de Unidad de Gestién de Proyectos, y en
caso de aprobacion, se elabora una nota para la firma del vi-
ceministro/a de Produccion Industrial a Mediana o Gran Escalg,
ambas para su posterior remision a la Empresa Consultora.

Asimismo, la resolucion MDPYEP/DESPACHo/No 124.2022 del
11/08/2022 establece el procedimiento de Gerencia de Proyectos,
limitado a la elaboracién de fichas de seguimiento de proyectos
bajo el Sistema de Gerencia de Proyectos. Estas fichas se envian
a la Unidad de Gestion de Proyectos para su posterior remision
a la Direccién General de Proyectos mediante el viceministro
de Produccién Industrial a Mediana y Gran Escala (Ministerio de
Desarrollo Productivo y Economia Plural, 2020).

Los proyectos de inversion privada siguen etapas similares
a los de inversiéon publica en la preparacion, implementacion y
evaluaciéon ex post, con falencias en la gestion debido a retra-
sos en la ejecucion, lo que resulta en mayores costos ejecutados
y una disminucion de la eficacia. Buscando mejorar la eficacia
de los proyectos, el Instituto de Direccion de Proyectos, PMI, ha
desarrollado una metodologia que analiza los procesos de ges-
tion de proyectos, agrupdndolos en cinco categorias conocidas
como Grupos de Procesos de Gestion de Proyectos o grupos de
procesos (Garcia, 2016). Estos grupos incluyen los procesos de
Inicio, Planificacién, Ejecucién, Seguimiento y control, y Cierre,
cada uno dirigido a aspectos especificos del ciclo de vida del
proyecto. En este sentido, estos grupos estan llamados a realizar
las siguientes actividades:

* Grupo de procesos de Inicio. Aquellos procesos realizados
para definir un nuevo proyecto o una nueva fase de un pro-
yecto existente mediante la obtencidn de la autorizacion
para iniciar el proyecto o fase.

* Grupo de procesos de Planificacion. Aquellos procesos rea-
lizados para establecer el alcance total del esfuerzo, defi-
nir y refinar los objetivos y desarrollar el curso de accidon
requerido para alcanzar dichos objetivos.

* Grupo de procesos de Ejecucion. Aquellos procesos reali-
zados para terminar el trabajo definido en el plan para la
direccion del proyecto para cumplir con los objetivos del
proyecto.

* Grupo de procesos de Seguimiento y control. Aquellos pro-
cesos requeridos para monitorizar, analizar y regular el
progreso y el desempefio del proyecto, para identificar
dreas en las que sean necesarios cambios al plan y para
iniciar los cambios correspondientes.
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* Grupo de procesos de Cierre. Aquellos procesos realizados
para finalizar todas las actividades a través de todos los
grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el pro-
yecto o una fase del mismo.

En cuanto a la agrupacion de procesos, esta se lleva a cabo
en areas de conocimiento, las cuales representan conjuntos com-
pletos de conceptos, términos y actividades dentro de un campo
profesional como la gestion de proyectos. En el PMI se identifican
diez dreas de conocimiento:integracion, alcance, tiempo, costes,
calidad, recursos humanos, comunicaciones, riesgo, adquisicio-
nes e interesados. Las nuevas tendencias en gestion de proyec-
tos muestran el uso de metodologias dgiles para la evaluacion
ex post, aplicables tanto en proyectos tecnolégicos como en
proyectos de desarrollo.

Las metodologias agiles se caracterizan por adaptar el tra-
bajo a las necesidades finales del cliente y las expectativas del
usuario, brindando flexibilidad e inmediatez en la adaptacion del
proyecto. Su objetivo es evitar retrasos en las entregas y asegurar
una mejora continua de los servicios, manteniendo la rigurosidad
y formalidad implicitas en buenas metodologias de trabajo. La
transformacién del comportamiento de los equipos de trabajo es
clave en estas metodologias, lo que implica un cambio cultural
profundo mas alld de la adopcidon de procesos y herramientas
(Digital Talent Agency, 2018).

La implementacion de proyectos con metodologias agiles se
basa en la colaboracién de equipos auto organizados y multi-
disciplinarios, inmersos en un proceso compartido de toma de
decisiones a corto plazo. Cada iteracién del ciclo de vida incluye
planificacion, andlisis de requisitos, disefio, codificacion, prue-
bas y documentacidon, destacando la importancia de "software
gue funciona” en lugar de afadir funcionalidades para justificar
su lanzamiento al mercado. La comunicacidon cara a cara tiene
mas relevancia que la documentacion en estas metodologias
(Garcia, 2016).

Entre las principales metodologias agiles se encuentran XP
(eXtreme Programming), Scrum, lconix,
entre otras. Estas metodologias enfatizan que 10 capaciaaa ae
respuesta al cambio es mas importante que el seguimiento es-
tricto de un plan, lo cual representa una ventaja competitiva para
muchos clientes al reducir costos asociados al cambio (Figueroa
et al,,2008). Al respecto, la metodologia Seis Sigma y el desarro-
llo analitico del nemotécnico DMADV ofrecen pautas para iden-
tificar y clasificar los retrasos en el cronograma, resultados y el
impacto negativo en la gestién de proyectos durante su fase de
implementacién (Flores, 2020). La aplicacién del modelo Toyota
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o Lean en proyectos se considera una solucion para aportar mas
valor, eliminando despilfarros existentes en las organizaciones y
en la ejecucion de los proyectos, lo que contribuye a disminuir
la brecha entre lo programado y el resultado final en tiempo y
costos (Avila Gutiérrez & Cérdoba Roldan, 2012)

Resultados y discusiones

Se pudo revisar como han ido evolucionando la gestion de pro-
yectos y las metodologias empleadas, como el diagrama de
Gantt, CPM, PERT, PMI, metodologias dgiles y otros, mismas han
permitido hacer un mejor seqguimiento a la ejecucidén de proyec-
tos de inversién pUblica y privada.

De acuerdo con el procedimiento del Viceministerio de
Inversion PuUblica y Financiamiento Externo, (2016), se observa
que una vez formulados y evaluados los proyectos no se hace
un control en la ejecucién del proyecto y post la ejecucién del
mismo, por lo que la existencia de una gran diferencia entre lo
programado y lo ejecutado puede llevar a pérdidas en el proyec-
to. En este sentido, la causa de muchos fracasos en los proyectos
se debe a la falta de gestion y organizacion de los proyectos, la
indefinicién de roles y responsabilidades y la minusvaloracion del
impacto organizativo de los proyectos de tecnologia (Rada, 2012).

Sequn la Global Online Project Management Software Industry
(Findstack, 2023) solo alrededor del 35% de los gerentes de pro-
yecto estdan satisfechos con la tecnologia y la madurez de PM
en sus organizaciones; 11.4 % de los recursos se desperdician
regularmente debido a una mala gestion de proyectos; 54 %
de los gerentes de proyecto no tienen acceso a datos y KPl en
tiempo real y menos de la mitad de todos los proyectos (43 %)
se completan dentro del presupuesto, y sélo el 29 % se comple-
tan a tiempo, existiendo una gran falencia en la ejecucion de los
proyectos, siendo que muy pocos proyectos cumplen con los
presupuestos de ejecucién y aun menos los que cumplen con
los tiempos programados

El éxito de los proyectos no solo estd en la formulacién y eva-
luacién sino también en la ejecucidén y posterior seguimiento,
por lo que es importante adoptar metodologias de gestion de
proyectos que permitan disminuir la brecha entre lo programa-
do y lo ejecutado, no solo para la verificacion de la ejecucion
presupuestaria sino también en el cumplimiento de tiempos y
calidad, por lo que la gestion de proyectos no solo debe ser una
fiscalizacidn para la ejecucion de proyectos gestionados por el
ente gubernamental de Bolivia. Diferentes investigaciones con-
firman que la composicién del equipo, la eficacia, asi como la
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identificacion organizacional son significativos constructos que
explican el éxito de la Gestion de Proyectos, asi también que
una elevada eficacia de equipos de proyectos e identificacion
organizacional no siempre aseguran el éxito de la Gestion de
Proyectos (Saenz, 2012).

Existen diversas metodologias que pueden contribuir a dismi-
nuir la brecha entre lo programado y lo ejecutado, entre las nue-
vas tendencias se tiene las metodologias dgiles, la metodologia
seis sigma, la aplicacién de herramientas lean. Si se acompafia
la gestién de proyectos con algunas de estas se podrd tener
mejores resultados en la ejecucion, menores costos y tiempos,
ademas disminuir el fracaso de los proyectos

Conclusiones

De acuerdo con la revision de documentos se puede concluir que
los proyectos de desarrollo pUblicos cumplen con un proceso de
creacion desde la identificacion de necesidades de un sector,
formulacion, evaluacion, aprobacion, licitacion y ejecucion del
proyecto, pero no se contempla una gestion de proyecto y por el
contrario se realiza fiscalizacion de la ejecucidn de los proyectos
mediante auditorias realizadas por la contraloria

En un proyecto de desarrollo se tiene un conjunto de variables
y/o factores tanto humanos, organizativos como tecnoldgicos que
viabilizan, facilitan, dificultan o impiden el éxito del mismo y de
la organizacién en general. Estos aspectos en particular deben
ser planificados, tratados y gestionados a lo largo del desarrollo
del proyecto para asegurar el éxito deseado.

Los proyectos de desarrollo pueden enfrentar muchos desfa-
ses, inicialmente por la falta de seguridad politica, y/o continui-
dad en la provision de talento humano capacitado adecuado
con habilidades y disciplina de gestién en la organizacion de los
proyectos, donde la falta de definicion de roles y responsabilida-
des, y la minusvaloracién del impacto organizativo trae consigo
el fracaso o poca rentabilidad o impacto nulo en el rendimien-
to luego de la implementacion de los proyectos de desarrollo,
convirtiéndose en un ejemplo de elefantes blancos industriales.

Es muy importante, entonces, coordinar, generar lideres pro-
fesionales, asi como capacitar e incrementar el talento humano
para enfrentar el rol de los requerimientos y exigencias en la
competencia de la implementacion profesional en el area de
proyectos de desarrollo.

Por lo que, para que los proyectos de desarrollo puedan tener
éexito en su ejecucion se debe utilizar metodologias de gestion
de proyectos, mismas que deben contemplar desde la planifica-
cién de la ejecucion, el uso correcto de los recursos materiales
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y equipos, el uso correcto del talento humano, el desarrollo y
control del proceso de la ejecucién del proyecto, lo cual permi-
tirad disminuir la brecha entre lo planificado y lo ejecutado en los
proyectos.
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