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Resumen

El proceso global por el que pasan los proyectos de las entidades no lucrativas (ENL) constan de
tres fases: la de formulacioén, la de ejecucién y la de evaluacién. Las fases de formulacion y evalua-
cidén de proyectos son las gque mas han avanzado, dotdandose de instrumentos, técnicas y métodos
qgue permiten buenos diagnosticos y exdmenes de los resultados finales. Sin embargo, la fase de
ejecucion aun no ha sido dotada de instrumentos, técnicas y métodos de manera estandarizada,
lo que repercute en forma negativa en el desempeno de los proyectos, su consiguiente ineficien-
cia y poca efectividad. En el presente trabajo se identificaron técnicas, instrumentos y métodos
para la fase de ejecucion, que son utilizadas actualmente por las ENL en la mejora de su des-
empeno, tomando en cuenta criterios de eficiencia y eficacia. Los resultados obtenidos fueron:
En cuanto a la apreciaciéon del grado de cumplimiento de los conceptos eficiencia y eficacia, se
mostrd gue no se supera el 50%, aproximadamente 2/3 de las ENL son afectadas en un grado im-
portante por el escaso uso de herramientas y técnicas de los procesos de los costos. También, fue
posible identificar que el 100% de las entidades no gubernamentales no cumple con la estructura
para el desarrollo de actividades de planificacion y ejecuciéon de proyectos, lo cual imposibilita dar
solucién a los problemas de las poblaciones afectadas en la ejecucion de proyectos de la ciudad
de Sucre Bolivia.

Palabras clave: Fase de ejecucidn, Entidades no lucrativas, Eficiencia, Eficacia, Modelo estandari-
zado.

Abstract

The global process that non-profit entities (ENL) projects go through consists of three phases: for-
mulation, execution and evaluation. The project formulation and evaluation phases are the ones
that have advanced the most, equipping themselves with instruments, techniques and methods
that allow good diagnoses and examinations of the final results. However, the execution phase
has not yet been equipped with instruments, techniques and methods in a standardized way,
which has a negative impact on the performance of the projects, their consequent inefficiency
and little effectiveness. In the present work, techniques, instruments and methods for the execu-
tion phase were identified, which are currently used by NLS to improve their performance, taking
into account efficiency and effectiveness criteria. The results obtained were:efficiency and effec-
tivenesslt was shown that it does not exceed 50%, approximately 2/3 of the ENL are affected to a
significant degree by the scarce use of tools and techniques of the cost processes. Also, it was pos-
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sible to identify that 100% of the non-governmental entities do not comply with the structure for
the development of planning activities and project execution, which makes it impossible to solve
the problems of the affected populations in the execution of projects of the city of Sucre Bolivia.

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

1. Introduccién

El desarrollo de propuestas en la fase de for-
mulacién de proyectos para las entidades no
lucrativas (ENL) ha sido de gran beneficio ya
gue mejoran el diagndstico de identificacion
de las demandas de la poblacién. Esta mejora
ha sido correlacionada con mayores exigen-
cias por los organismos de cooperaciéon finan-
ciera, empero, pese al avance en los procesos
de diagnostico y formulacidn; la fase de ges-
tién o ejecucion de proyectos no cuentan con
técnicas e instrumentos que estandaricen su
eficiencia y eficacia, y que permitan mejorar
las condiciones de desempefio en los proyec-
tos. Asi como las ENL han alcanzado un alto
nivel de experticia en la formulacion y evalua-
cion ex ante (antes de su implementacion)
en proyectos con un enfoque hacia proyectos
mas integrales, sistémicos y conectados es-
trechamente con las necesidades de la pobla-
cion; estas ENL tienen como objetivo acceder
a estas fuentes de financiamiento que permi-
tan cooperar con los sectores mas excluidos.
A pesar del desarrollo de propuestas cualifi-
cadas y conectadas a las necesidades de la
poblacién, es posible evidenciar una ruptura
en la fase de ejecucion-implementacion de
los proyectos, debido a la falta de técnicas e
instrumentos de planificaciéon de la ejecucion
tales como: los relacionados al alcance, crono-
gramas, costos, control de calidad, gestién de
recursos humanos, entre otros; las cuales per-
miten que las propuestas se ejecuten de ma-
nera eficiente y eficaz, y que se reflejen con el
impacto requerido para las poblaciones a las
cuales atienden estas entidades no lucrativas
(Guoni, 2012).

El principal problema que emerge en las ENL
como sefalan Radrigan, Davila y Penaglia
(2012), es el bajo desempeno en la implemen-
tacién de proyectos, debido a la falta de uso
sistematico de técnicas e instrumentos, por-
gue al ser estas entidades sociales y utilizar
recursos sin costo de oportunidad, se piensa
que la planificacién de la ejecucién de proyec-
tos no debe caracterizarse en base a un mo-

delo de “Empresa” o “Proyecto” que busque
fines de lucro. También, indican que no exis-
ten esfuerzos para sistematizar practicas para
una optima ejecucion de proyectos una vez
gue estos son aprobados, asi como también,
existe falta de interés por adecuar modelos
de ejecucion del sector privado que asegure
la eficiencia y eficacia de los proyectos desa-
rrollados por las entidades sin fines de lucro.

La planificacién de proyectos cuenta con una
abundante literatura que analiza la aplicaciéon
de las herramientas, técnicas y metodologias
desarrolladas en las empresas con fines de
lucro (Radrigan, Davila y Penaglia, 2012), pero
para las ENL no ocurre lo mismo debido a su
esencial caracteristica de no crear ganancias
o utilidades, lo que dificulta su desempefio
al no poder evaluarse en términos objetivos,
como sucede en el caso de las entidades lu-
crativas. Aunado a ello, estan los objetivos
gue persiguen a las ENL, que son dificiles de
cuantificar, lo que obliga a buscar nuevas al-
ternativas para plantear mecanismos de pla-
nificaciéon en laimplementacion de proyectos
de manera eficiente y eficaz.

La importancia que actualmente tienen las
entidades no lucrativas se debe a la presencia
de actores internos y externos que exigen ma-
yor transparencia y eficacia en los procesos
para mejorar su desempeno; ya que conside-
ran que el éxito de estas entidades esta dado
por la eficacia y eficiencia de sus procesos de
planificacién para la implementacién de sus
acciones, lo que repercute en la satisfaccion
de las demandas de su poblacién meta (Gon-
zalez y Cafnadas, 2008).

En general, las ENL inician con la inclusién
de algunas practicas en la formulacién, tipos
e implementacion de estrategias de planifi-
cacién para mejorar su gestion en las orga-
nizaciones. Estas practicas a pesar de haber
demostrado que son beneficiosas, no han
logrado ser estudiadas a profundidad para
conocer su grado de difusion y aplicacion,
ya que los estudios alcanzan un grado muy
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modesto, a pesar de que en el campo empre-
sarial esta dando buenos resultados (Mason,
2020). Por su parte, Helming, Jegers y Laps-
ley (2004), seflalan que el enfoque de gestidon
en general y de planificaciéon en particular, es
un tema que esta siendo abarcado por dos
disciplinas, la economia y la sociologia. Sin
embargo, ninguna de estas areas de conoci-
miento ha satisfecho todas las necesidades
de informacién que se requieren sistematizar
Yy pese a su importancia socioecondmica en el
sector no lucrativo existe una minima cohe-
rencia en el tratamiento de datos e inventario
de estas entidades, al mismo tiempo, que se
observa una inexistente investigacion cualita-
tiva e identificacion de hechos organizativos,
sobre todo en materias de planificacion de la
ejecucion de actividades (Radrigan, Davila y
Penaglia, 2012).

El estado del arte refleja que |la preocupacion
por el desempeno de las ENL ha estado diri-
gida sobre todo a los aspectos financieros, a
la gestion integral que engloba a varios as-
pectos de las entidades, al marketing social y
otros aspectos pre-operativos, es decir previos
a la implementacién de los proyectos. En los
aspectos financieros cabe destacar los esfuer-
ZOS para un mejor manejo y transparencia en
los recursos insumidos, pero sin correlacionar
la ejecucion real de los proyectos.

En la formulacién, tipos e implementacion de
estrategias para la planificacién de proyectos
de las ENL existe muy poca relacién con las
investigaciones existentes, es por lo que se
presenta una fragmentacién en el conoci-
miento (Stone, Bigelow, Crittenden (1999). Por
ejemplo, en un trabajo realizado por Saldias
y Andalaf, (2006), establecieron que el uso de
herramientas de planificaciéon de gestion en
instituciones publicas es una necesidad la-
tente, pero ella, no garantiza el éxito en su ac-
cionar, por lo que se necesita considerar otros
aspectos tales como: la naturaleza intrinse-
ca de estas organizaciones, la importancia
del factor humano y el conocimiento de los
distintos actores involucrados. Por su parte,
Gonzales y Rua (2007) sehalan que las ENL
no pueden usar herramientas tradicionales
de las empresas debido a sus caracteristicas,
asi como a los objetivos que persiguen, lo que
sugiere que es preciso contar con indicadores
qgue puedan medir la eficiencia y eficacia de
la planificacion de sus acciones; entendiendo

por eficiencia, a la comparacién de resulta-
dos obtenidos con los insumos utilizados, y
eficacia al logro de los objetivos, sin tomar en
cuenta los medios utilizados.

Da-Fonseca, Hernandez-Narino, Medi-
na-Ledén, Nogueira-Rivera (2014), identificaron
a los elementos primordiales de las ENL mos-
trando que el desarrollo de la planificacién de
la ejecucidon de proyectos en la dltima déca-
da estaba basado en técnicas como, la observacion
participativa, entrevistas de profundidad, encuestas y
la revision del marco legal vigente. Sus resultados
mostraron a la planificaciéon de proyectos
como de caracter publico, y desglosaron una
propuesta metodoldgica con sus correspon-
dientes instrumentos y herramientas que
aplican al desempeno de acciones para pai-
ses no desarrollados.

Como se ha demostrado en los Ultimos trein-
ta anos, los esfuerzos sobre la utilizaciéon de
herramientas de planificacion en las ENL han
sido desarrolladas, sin embargo, aun quedan
aspectos pendientes tales como el impac-
to de las herramientas en la planificacién, lo
cual abre las puertas a futuras investigacio-
nes (Stone, Bigelow, Critendenn, 1999). Por lo
que, cualquier tipo de practica en pos de lo-
grar una mejora en la planificacién de la eje-
cucioén de proyectos, es crucial en el aspecto
del liderazgo (Mason, 2020). Entonces desde
este punto de vista, un factor clave a tomar en
cuenta seran los diversos agentes que juegan
un rol fundamental en la eficacia de este tipo
de organizaciones (Helming, Jegers y Laps-
ley, 2004). Lo que enfatiza la importancia de
la planificacion estratégica de los recursos
humanos como otra herramienta que posibi-
lita la mejora en el desempefo general de las
ENL (Guo, Brown, Ashcraft, Yashioca, 2011).

Las entidades publicas han sido estudiadas,
dada la similitud existente entre estas enti-
dadesy las ENL. Las investigaciones anterior-
mente expuestas sobre los estudios realiza-
dos en las entidades no lucrativas, remarcan
gue son muy incipientes respecto a la planifi-
cacion de la ejecucion dificultando contribuir
en la eficiencia y eficacia de estas organiza-
ciones, ello debido a una ausencia de instru-
mentos y de informacién. En este ambito se
analiza al mercado y su dinamica, las cuales
facilitan el desempefo de las actividades en
beneficio de la poblaciéon involucrada en los
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proyectos. Al mismo tiempo, se menciona
qgue la mejora en la gestion integral debe ser
implementada para la identificacion de las
herramientas, técnicas y métodos dentro del
sector empresarial o bien podrian adecuarse
a la dinamica de este tipo de sector (Leguiza-
mon, Castillo, 2011).

Dada esta introduccién, el objetivo de este
trabajo fue Identificar las causas y efectos por
las cuales las entidades no lucrativas, utilizan
muy pocas técnicas, métodos e instrumen-
tos para la planificacion de la ejecuciéon de
sus proyectos. Es por eso que la originalidad
de este trabajo de investigacion, se basa en
identificar técnicas e instrumentos de plani-
ficacion para la gestion de los proyectos en
entidades no lucrativas, si fueron aplicadas o
no, y en qué grado, como fueron identifica-
das y estandarizadas, rescatando las mejores
practicas. De esta forma se demuestra que
el hecho de recibir recursos gratuitos, no las
exenta a las ENL en aplicar técnicas empresa-
riales para mejorar su desempefo, y los esca-
S0S recursos que se destinan para mejorar las
condiciones de la poblacién, sean utilizadas
con eficiencia y eficacia.

2. Métodos Experimentales
2.1. Disefo

La investigacion tiene un nivel exploratorio y
otro descriptivo. A nivel exploratorio, se utili-
zaron dos tipos de investigacion; la basada en
la literatura que permite recurrir a las referen-
cias estadisticas de las entidades no lucrati-
vas, asi como a datos y analisis. Mientras que
la investigacion a través de expertos permitio
obtener informacién de personas especializa-
das en el area de la gestion de entidades no
lucrativas.

La investigacion descriptiva permitié respon-
der a preguntas tales como: cuales causas,
qué problemas, cémo son usadas, cuando,
doénde y por quienes, los métodos, técnicas y
herramientas para la planificacién de la eje-
cucion de las acciones de las ENL, es decir,
sirve para absolver todas las preguntas de in-
vestigacion. Ademas, los censos en todas las
entidades no lucrativas se realizaron con el
fin de obtener datos acerca de cuantas ins-
tituciones hay en el Municipio de Sucre de la
Republica de Bolivia. A partir de ello se deter-
minaron las caracteristicas de las entidades
no lucrativas.

Investigacion Negocios

2.2. Poblacion

La caracteristica principal para determinar la
muestra fue identificar los proyectos en de-
sarrollo, es decir, acciones integrales dedica-
das a mejorar las condiciones de vida de la
poblacién de los sectores mas vulnerables. La
muestra del presente estudio es “no probabi-
listica” porque los elementos seleccionados
no dependieron de la probabilidad, sino de
las causas relacionadas con las caracteristicas
de la investigacion. Para ello, se empled una
muestra por criterio, con los siguientes gru-
pos:

a) El primero: Realizé una entrevista
en profundidad con 5 directores de
organizaciones no gubernamenta-
les y 20 directores de fundaciones.

b) El segundo, aplicé un cuestionario
a 5técnicos responsables de la eje-
cucion de proyectos de entidades
no gubernamentales de 20 funda-
ciones.

2.3. Técnicas

Las técnicas aplicadas fueron la Observacion
no estructurada utilizada para la observacion
en condiciones naturales en las diferentes
circunstancias y espacios donde se interac-
tua con la poblacidon objeto de estudio (Es
la observacion con mayor grado de flexibi-
lidad y apertura a todo lo que acontece). La
Entrevista estructurada se realizd a partir de
un cuestionario previamente elaborado, para
recabar informacién de fuentes primarias en
el momento del proceso de la entrevista (La
entrevista estructurada o preparada, es la
mas estatica y rigida de todas, ya que se basa
en una serie de preguntas predeterminadas
en invariables que deben responder todos
los entrevistados), y por ultimo la Encuesta
Cerrada esta técnica registro las opiniones
y pensamientos de directores y técnicos de
proyectos de las organizaciones no lucrativas
(Las preguntas cerradas tienen respuestas
muy distintas, con un valor asignado a cada
respuesta), esto facilitd la comparaciéon de las
respuestas de diferentes individuos, lo que, a
su vez, permitié el analisis estadistico de los
resultados de la encuesta.

2.4. Instrumentos de evaluacion

Los instrumentos de evaluacidén aplicados
fueron los siguientes:
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a) Guia de entrevista. Primero, se establecid
una serie de preguntas sobre el objeto de
estudio. Las entrevistas fueron disefadas,
evaluadas y validadas por expertos en el
tema, una vez evaluadas se aplicaron a los
directivos y técnicos de campo.

b) Cuestionario. Se formulé mediante una
serie de preguntas referentes a las varia-
bles del objeto de estudio, mismas que
han sido evaluadas por expertos, para su
posterior aplicaciéon a los directores y téc-
nicos de proyectos conforme al censo es-
tablecido.

c) Estructura del cuestionario. El cuestiona-
rio consta de 6 secciones: a) Informacién
de las entidades no lucrativas. b) Infor-
macion sobre el conocimiento de herra-
mientas para la ejecucion de proyectos.
c). Informacidén sobre el uso de herramien-
tas para la ejecucion de proyectos. d) In-
formacién sobre problemas en el uso de
herramientas. e). Informacién acerca de la
adaptabilidad de herramientas. e) Guia de
observacion.

2.5. Andlisis Estadistico

Para el analisis de los datos se realizé un in-
ventario de aspectos cualitativos y cuantita-
tivos. Las preguntas de investigaciéon fueron
categorizadas por expertos en el tema y va-
lidadas una y otra vez, tomando como base
el método Delphi para una mejor adaptacion
al objeto de estudio. También se utilizaron los
niveles sintactico, semantico y pragmatico tal
como se establece en la literatura (Gil, Conti,
Pulido y Prieto, 2002).

2.5.1. Construccion de la Base de Da-
tos

Con los datos de la investigacion se elabora
una base de datos en un fichero excel para-
metrizando las respuestas de las entidades
tomadas. Los datos almacenados fueron co-
dificados para una adecuada interpretacion.

2.5.2. Criterios de andlisis de la base
de datos

Primero fueron registrados los datos estadis-
ticos: la cuantia (nUmero), la suma, la media,
los valores maximos y minimos, la desviacion
tipica, la cantidad segun los valores, los por-
centajes segun los valores, y la totalidad de
los porcentajes, los valores crecientes y decre-

cientes. Los datos de respuesta multiple fue-
ron codificados para facilitar su tratamiento
estadistico; los de eleccién como “Si, No, Qui-
z&", también fueron codificados para su trata-
miento estadistico.

Las preguntas abiertas, estrictamente cua-
litativas, pasaron por una primera fase de
homogenizacién, para agrupar respuestas
coherentes con el sentir de las preguntas, in-
terpretdndose con un alto nivel de alerta para
verificar el grado de coherencia tanto interna-
mente como con otros grupos de respuestas.
Algunas de las respuestas fueron vinculadas
entre si, lo que hizo necesaria la correlaciéon
de los resultados.

También en el analisis de las preguntas abier-
tas con mas de una opcidén de respuesta se
tomaron en cuenta los siguientes puntos
para un analisis estadistico apropiado:

l. En algunas observaciones, el porcen-
taje de respuestas puede tener senti-
do sobre el total de respuestas, dando
un resultado de 100.

Il En otras observaciones, el porcentaje
de respuestas tendra sentido sobre
el total de entidades encuestadas. La
suma debe dar 100.

M. En otros casos, el % de respuestas ten-
dra sentido sobre el total de entidades
encuestada, pudiendo superar los 100,
si una entidad participa en mas de
una opcion.

En el trabajo de investigacién se aplicd
el criterio de argumentar complementaria-
mente con observaciones de sucesos simila-
res en anteriores estudios.

3. Resultados

Para la constatacién empirica de las causas
planteadas en el objetivo de investigacion
se consultaron varias interrogantes, entre las
cuales: ;Cuenta con una unidad de proyectos
encargada de proyectos en su institucion?
En esta primera etapa se establecieron las
causas por las cuales se utilizan poco los ins-
trumentos de planificacién para la ejecuciéon
de proyectos. En la Figura 3.1 se muestra que
el 64 % de los entrevistados menciona que se
desconoce la existencia de una unidad orga-
nizacional de proyectos, mientras que el 36 %
indicé que si conoce la existencia de una uni-
dad organizacional de proyectos en las ENL.
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Figura 3.1.

Existencia de una unidad organizacional de proyectos
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Fuente: Elaboracidn propia. Trabajo de campo.

Con respecto a la pregunta ¢ Cudles procesos de la planificacion de la ejecucion se utilizan mas?
Esta respuesta brinda una visidon mas amplia sobre en qué medida los procesos se utilizan en la
planificacion de la ejecucién de las entidades no gubernamentales. Como se muestra en la Figu-
ra 3.2. los tres procesos que se utilizan en mayor medida fueron: Alcances (100 %), seguido de los
Cronogramas en un 40 % y finalmente los Costos con un 40 %. También, en la misma Figura se
observan algunos de los procesos que no son utilizados por ninguna ENL, tales como: Recursos,
Adquisiciones y la Planificacion integral como punto de partida. En cada uno de los procesos de
planificacion para la ejecucion de proyectos, se conté con un promedio de 5 técnicas y herramientas,
de las cuales se conoce una (1) como promedio, y se utiliza en un porcentaje que no pasa del 50% por
parte de las Entidades no Lucrativas.

Figura 3.2.

Uso de los procesos de ejecucion de proyectos

m Rec.
m Adq.
40% H Cos.
40%
100% m Cron.
m Alc.
I E Plan
0% 50% 100% 150%

Fuente: Elaboracidn propia. Trabajo de campo.

En relacién a la pregunta ¢A qué atribuye el poco uso de las herramientas para la planificacion
de la ejecucion en los proyectos?, la respuesta ha posibilitado conocer las causas por las que en
las entidades no gubernamentales se usan muy poco este tipo de técnicas para la fase de ejecu-
cion de proyectos. Entre las causas mas recurrentes se han encontrado tres las cuales son: 1) el
poco conocimiento de las técnicas e instrumentos, 2) la escasa importancia que se brinda al uso
de estas técnicas e instrumentos y, 3) la estructura poco funcional para el desarrollo de activida-
des de planificacion y ejecuciéon de proyectos.
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La causa principal como se muestra en la Figura 3.3 deriva en el poco conocimiento con un 48
%; sin embargo, las diferencias respecto a las demas causas no son muy amplias, lo que lleva a
concluir que estas interactUan para tener como resultado un grado muy bajo de uso de técnicas
e instrumentos para la ejecucion de proyectos. El poco conocimiento se podria salvar con proce-
sos de capacitacion, pero si el personal no se percata de las interrelaciones entre estas causas,
posiblemente no se solucionaria la raiz del problema; la poca importancia (28%), se origina en
que los que deciden en estas organizaciones, no dan una aval politico para el manejo gerencial
de los proyectos, posiblemente, porque la consecucion y uso de los recursos vienen en calidad de
donacidn, y el equivocarse unay otra vez, no cuenta con un analisis de costo-beneficio para el uso
racional de los recursos; las estructuras de este tipo de organizaciones, no cuenta con personal
especializado en proyectos y su capacidad para la toma de decisiones es muy baja, estando las
mayor de las veces en el nivel operativo de la estructura (36 %).

Figura 3.3

Causas de la poca utilizacion de técnicas para la ejecucion de proyectos

mC.
=]l

=E.

Fuente: Elaboracion propia. Trabajo de campo.

Para la constatacion empirica de los efectos planteados en las preguntas de investigacion, se for-
mularon otras interrogantes, tales como: ;Qué problemas ocasionan la no utilizacion de méto-
dos, técnicas e instrumentos de planificaciéon de proyectos?, se plantearon a su vez interrogantes
complementarias como: ;Qué problemas acarrea el grado de uso de las herramientas de plani-
ficacion para la ejecucion de proyectos?, aqui se visualizan los efectos de las causas analizadas
en la consulta anterior. La Figura 3.4 nos muestra los efectos trasuntados en las problematicas.

Figura 3.4

Problemas por la poca utilizacion de técnicas para la ejecucion de proyectos

m Tie.
m Cos.
m Ob.
H Imp.

m Tod.

Fuente: Elaboracion propia. Trabajo de campo.
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Como se muestra en la Figura 3.4., se han en-
contrado 4 efectos debido al poco uso de he-
rramientas y técnicas para la planificacion de
la ejecucion de proyectos, y estos son: mayor
tiempo de ejecucion, mayores costos de im-
plementacion, dificultad de alcanzar los obje-
tivos, bajo impacto de los proyectos. La mayor
parte de las entidades no lucrativas han indi-
cado que el poco uso de las herramientas y
técnicas, afecta al costo de los proyectos en
un 36%, mientras que el tiempo de ejecucion
le sigue con un 20%.

Para levantar informacion sobre la eficiencia
y su relacion con el tiempo utilizado en el pro-
yecto, se ha tomado un afo normal como es
el del 2019, puesto que como se sabe el 2020
ha estado caracterizado por la pandemia del
COVID-19, que ha ocasionado una completa
paralizacién de las actividades que desarro-
llan las entidades no gubernamentales. La
Figura 3.5, nos brinda informacién relativa a
la eficiencia en el tiempo. Aproximadamente
2/3 de las entidades no lucrativas han respon-
dido que de las actividades planificadas para
la gestion 2019, sdlo se logré alcanzar entre un
26% a un 50%, esto caracteriza a las ENL como
poco eficientes. Recordar de manera general
gue un proyecto o una persona, es ineficiente
cuando no alcanza cumplir las actividades en
el tiempo previsto.

Figura 3.5

Grado de cumplimiento de las actividades.

TO0% - H4%
60%
50% -
40% - 6%
30% -
209% -
10% 0%
0% == 0%
0% - 25% 5 6o - 509% —
51%-75% oo
100%

Fuente: Elaboracidon propia. Trabajo de
campo.
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De la misma manera que se ha consultado so-
bre las actividades y su cumplimiento, y se ha
procedido a consultar a la parte directiva de
las organizaciones sobre el costo ejecutado,
no en nUmeros o valores monetarios, sino en
una aproximacion a su ejecucion en porcen-
taje. Como se muestra en la Figura 3.6, que
nos brinda informacién relativa a la eficien-
cia en el costo. Existe una coincidencia entre
el costo y las actividades de los proyectos. La
ENL se caracterizan por ser poco eficientes
(2/3 de las ENL) en el momento de ejecutar
el costo presupuestado para desarrollar sus
actividades.

Figura 3.6.

Grado de ejecucion de los costos de los pro-
yectos

70% 64%
60% -
S0% -
40% - 36%
30% -
20% 1 0%
109
0% = =

5N

6% -
100%

0% - 25% ' :
26%-50% oo neg.

Fuente: Elaboracion propia. Trabajo de
campo.

Tanto el costo como el tiempo, son dos varia-
bles inherentes al concepto de eficiencia y
como se ha podido establecer, el criterio de
las ENL es que la mayor parte no puede supe-
rar el 50% de lo programado. Si comparamos
las interrogantes de cémo afecta el grado de
utilizaciéon de las herramientas y técnicas de
los procesos de cronogramas y costos versus
el grado de cumplimiento del cronograma y
de la ejecucién de los costos tendremos la si-
guiente Tabla 3.1.
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Tabla 3.1.

Cuadro comparativo, afectacion vs grado de cumplimiento cronograma
Afectacion grado de uso Grado de ejecucién cronograma
56% (Afectacién regular o importante) 64% (ineficientes)

Fuente: Elaboracién propia. Trabajo de campo.

Tomando en cuenta los porcentajes mas altos, mas del 50% manifesté que el poco conocimiento
y uso de técnicas para los procesos de cronograma ocasionan un efecto importante en su des-
empefo, lo que trae consigo que el cumplimiento de sus actividades sea bajo y por consiguiente
ineficiente. En base a los porcentajes mayores y ahora analizando el costo, se concluye que apro-
ximadamente 2/3 de las ENL son afectadas en un grado importante por el escaso uso de herra-
mientas y técnicas de los procesos de los costos, y esto trae consigo que alrededor de 2/3 también
de las ENL, alcancen un grado de ejecuciéon de los costos ineficiente (Tabla 3.2).

Tabla 3.2.
Cuadro comparativo, afectacion vs grado de cumplimiento costos

Afectacién grado de uso Grado de ejecucién costos

64% (Afectacion regular o importante) 64% (ineficientes)
Fuente: Elaboracion propia. Trabajo de campo.

Ahora los resultados estaran centrados en la variable eficacia para las ENL. Recordemos que la
eficacia es un concepto que hace al cumplimiento de los objetivos en sus distintos niveles o gra-
dos, en la Figura 3.7, muestra la relacién de los objetivos con su grado de cumplimiento, en base
a las encuestas realizadas a los directivos de las ENL:

Figura 3.7.
Grado de cumplimiento de los objetivos en los proyectos

100% -
90% -
80% - b
70% A
60% -
50% -
40% -
30% A
20% -
10% -
0% - - S
Finalidad Obj. General Obj.
Especificos

m76% -100%
51%-75%

m26% - 50%

0% -25%

Fuente: Elaboracion propia. Trabajo de campo.

En cuanto a la apreciaciéon del grado de cumplimiento de los objetivos, las ENL han respondido
que: la Finalidad no ha superado un 25% de cumplimiento, lo que significa que los proyectos
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no han logrado impactar como resultado de
sus acciones, en resumen, han sido inefica-
ces. Este parecer cumple con el 100% para las
entidades no gubernamentales. En cuanto
que, para los objetivos generales, el grado de
cumplimiento no supera el 50%, para el 64%
de las ENL.

Ello da a conocer que estas organizaciones no
estan alcanzando el objetivo mas importante
de sus proyectos, se puede establecer que son
ineficaces en este nivel. Mientras que para un
68% de las ENL, el alcance hacia los objetivos
especificos no logra superar una apreciacion
del 50% en cuanto a su cumplimiento se co-
rrobora la ineficacia de los proyectos.

4. Discusion

En relacion directa al objetivo, se sefial6 que
una de las causas para que las ENL no utilicen
en mayor medida las herramientas y técnicas
de Planificacién para la Ejecucién de Proyec-
tos, es el grado de importancia que una enti-
dad le puede daronoalastécnicas de proyec-
tos, para racionalizar sus decisiones en torno
al manejo de recursos. Los resultados indica-
ron que muchas entidades no lucrativas ENL,
Nno cuentan con una unidad organizacional
de proyectos, 16 de las 25 organizaciones eje-
cutan sus proyectos sin una estructura lo que
dificulta de gran manera los procesos de pla-
nificacion, ejecucion y evaluacion.

Otras de las causas a resaltar es que, de los
6 procesos estandar en la Planificacion de la
Ejecucién de Proyectos, a saber (Alcance, Cro-
nogramas, Costos, Recursos, Adquisiciones, y
Programacion), en promedio se mostrd que al
menos se utilizan 2 por parte de las ENL. Con
respecto a las entrevistas, se demostrdé que
una de las razones es que los fondos donados
no inducen a un analisis costo/beneficio, y por
esta razdn, no se le da una mayor importancia
a los procesos, técnicas y herramientas para
gue se racionalice el uso de los recursos para
alcanzar los objetivos.

Cabe resaltar que cada proceso contiene al
menos 6 técnicas y herramientas para la Pla-
nificacion de la Ejecucion de Proyectos, sin
embargo, el promedio de utilizacion en los
procesos que mas utilizan las ENL es apenas
entre 1 a 2 técnicas y herramientas como se
menciond anteriormente.

Entre otras causas recurrentes se han identifi-

Investigacion Negocios

cado tres las cuales son: el poco conocimien-
to de las técnicas e instrumentos, la escasa
importancia que se brinda al uso de estas
técnicas e instrumentos y, la estructura poco
funcional para el desarrollo de actividades de
planificacion y ejecucion de proyectos.

Otro de los aspectos observados fueron los
efectos provocados por el no uso de estas téc-
nicas y herramientas en cada uno de los pro-
cesos de Planificaciéon para la Ejecucion. Para
ello se encontraron 4 efectos causados por
el poco uso de herramientas y técnicas para
la planificacion de la ejecucién de proyectos,
estos son: mayor tiempo de ejecucion, ma-
yores costos de implementacion, dificultad
de alcanzar los objetivos, bajo impacto de los
proyectos.

Claramente se pudo observar que la mayoria
de las ENL sefalan como se afecta a la efi-
ciencia en los proyectos, pues tanto el costo
como el tiempo, estan estrechamente liga-
dos a este concepto. Las ENL insumen ma-
yor tiempo e incurren en mayores costos al
no contar y usar las herramientas y técnicas
de planificacion de la ejecuciéon de proyectos.
Aproximadamente, una tercera parte de las
ENL confirmé que el poco uso de las técnicas
y herramientas, afecta tanto a la eficiencia
como a la eficacia de los proyectos, es de-
cir que aparte de afectar las variables costo/
tiempo, se ven afectadas las posibilidades de
alcanzar los objetivos e impactos de los pro-
yectos.

Ninguna ENL ha hecho mencion al problema
de la generacion de impactos por si sola, esto
seguramente se debe a que es la variable mas
compleja, ya que su concepto esta relaciona-
do a la interrelacion del proyecto con varia-
bles externas al mismo y que son dificiles de
monitorear y controlar.

Hay que hacer énfasis en que, si en el manejo
de los tiempos y costos se es ineficiente, estos
no estan aportando a la consecucién de obje-
tivos especificos, por tanto, las organizaciones
no estan siendo eficaces; si no cumplen con
estos objetivos, tampoco estan alcanzando el
objetivo general, central de los proyectos de
las ENL y a este nivel también serian inefica-
ces; por tanto, el aporte a la finalidad serd mi-
Nnimo, no estd siendo efectivo ni contando con
impacto en los proyectos.
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Conclusiones

El proceso global por el que pasan los proyectos
de las entidades no lucrativas (ENL) constan de
tres fases: la de formulacion, la de ejecucién
y la de evaluacioén. Las fases de formulacion
y evaluacién de proyectos son las que mas
han avanzado, La investigacién identifico las
técnicas, instrumentos y métodos de la fase
de ejecucién que son utilizadas actualmente
por las entidades no lucrativas (Alcance, Cro-
nogramas, Costos, Recursos, Adquisiciones, y
Programacion), y otras qué fueron adaptadas
del mundo empresarial para mejorar su des-
empeno tomando en cuenta criterios de efi-
ciencia y eficacia. En cuanto a la apreciacion
del grado de cumplimiento de los conceptos
eficiencia y eficacia, se mostré que no se su-
pera el 50%, y aproximadamente 2/3 de las
ENL son afectadas en un grado importante
por el escaso uso de herramientas y técnicas
de los procesos de los costos y cronograma.
También, fue posible identificar que el 100%
de las entidades no gubernamentales no
cumple con la estructura para el desarrollo
de actividades de planificacion y ejecucion
de proyectos., lo cual imposibilita dar solucidon
a los problemas de las poblaciones afectadas
en la ejecucién de proyectos de la ciudad de
Sucre Bolivia.
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