g . . ESCUELA DE INGENIERIAS
Universidad deValladolid INDUSTRIALES

UNIVERSIDAD DE VALLADOLID

ESCUELA DE INGENIERIAS INDUSTRIALES

GRADO EN INGENIERIA EN ORGANIZACION INDUSTRIAL

PROPUESTA DE
METODOLOGIAS Y ESTANDARES
PARA LA GESTION DE PROYECTOS
EN EL TERCER SECTOR

Autor:
Gutiérrez Pozo, Angela

Tutor:

Javier Pajares Gutiérrez
departamento de Organizacion
de Empresasy CIM
Valladolid, mayo de 2024.



TRABAJO DE FIN DE GRADO - INGENIERIA EN ORGANIZACION INDUSTRIAL

PROPUESTA DE METODOLOGIAS Y ESTANDARES PARA LA GESTION DE PROYECTOS EN EL TERCER SECTOR
Angela Gutiérrez Pozo



TRABAJO DE FIN DE GRADO - INGENIERIA EN ORGANIZACION INDUSTRIAL

RESUMEN Y PALABRAS CLAVE

RESUMEN

El Tercer Sector esta formado por organizaciones sin fines de lucro,
asociaciones civiles, ONGs y entidades de voluntariado. Este TFG aborda la
propuesta de metodologias y estandares para mejorar la gestion de los
proyectos realizados por este tipo de organizaciones.

Para ello, en primer lugar, se analizan los estandares y metodologias de
direccion de proyectos utilizados en el sector. Posteriormente, se realiza un
estudio de la literatura cientifico-técnica para caracterizar los proyectos de
tercer sector, identificando aspectos como sus factores criticos de éxito o el
analisis de las principales partes interesadas (stakeholders), lo que permite
identificar qué metodologias son mas apropiadas y, en su caso, proponer
modificaciones.

El objetivo de este TFG es conseguir alcanzar un aumento en la eficiencia y la
satisfaccion de todos los involucrados en los proyectos realizados por el tercer
sector, con la propuesta de metodologias que resulten, adapten o mejoren los
enfoques existentes.

PALABRAS CLAVE

Direccion de Proyectos, director de proyecto, tercer sector, metodologias,
factores criticos.
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ABSTRACT

The Third Sector is made up of non-profit organizations, civil associations, NGOs
and volunteer organizations. This TFG deals with the proposal of methodologies
and standards to improve the management of projects carried out by this type
of organizations.

First, the project management standards and methodologies used in the sector
are analyzed. Subsequently, a study of the scientific-technical literature is
carried out to characterize third sector projects, identifying aspects such as
their critical success factors or the analysis of the main stakeholders, which
allows to identify which methodologies are more appropriateand, if necessary,
to propose modifications.

The objective of this TFG is to achieve an increase in the efficiency and
satisfaction of all those involved in the projects carried out by the third sector,
with the proposal of methodologies that result, adapt or improve existing
approaches.

KEYWORDS

Project Management, Project Manager, third sector, methodologies, critical
factors.
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1 CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

El tercer sector desde hace décadas lleva a cabo todo tipo de proyectos con
fines sociales y culturales. A pesar de su largo recorrido no cuentan con una
metodologia especifica que los gestione en base a sus necesidades (Moxham,
2014).Es por eso que surge laidea de realizar este trabajo donde se proponen
algunas metodologias y estandares aplicables a este tercer sector con el
propédsito de ponerlas en practica en futuros proyectos.

El Tercer Sector lo forman organizaciones sin fines de lucro, asociaciones
civiles, ONGsy entidades de voluntariado. El papel que ocupan en la sociedad
es cada vez mas importante, es por eso que la presion de estas en generar
soluciones para combatir los problemas sociales se ve aumentado.

En 2022, el Tercer Sector en Espana representd unos ingresos equivalentes al
1.44% del PIB, con cerca de medio millon de puestos de trabajo generados
para abordar los proyectos de accion social (Deloitte, 2022).

Muchas de estas organizaciones se enfrentan a desafios en la planificacion,
implementacion y evaluacion de proyectos, o que hace que su eficiencia y
sostenibilidad se vean comprometidas.

Hoy en dia contamos con muchas herramientas para resolver los problemas
ocasionados en la direccion de proyectos, pese a la variabilidad de cada tipo.
Por eso es necesario realizar una investigacion exhaustiva para identificar las
metodologias mas adecuadas para estos proyectos y que ayuden a contribuir
a su optimizacion.

En definitiva, en este trabajo se busca abordar los desafios de un proyecto y la
implementacion de pautas necesarias para la gestion de los proyectos
pertenecientes a este ambito.

1.2 MOTIVACION

Los proyectos realizados por el tercer sector son cada vez mas demandados,
debido a la escasez y falta de medios que presentan los paises de los que se
ocupan estas organizaciones.

Hay una notable falta de gestion para estos proyectos, ya que son muchas las
metodologias y organizaciones funcionales para realizar proyectos en nuestro
pais, pero a la hora de planes de gestion internacionales a penas encontramos.

Como consecuencia de esto, he realizado mi TFG, como estudio y analisis de
la forma de gestion utilizada en proyectos del tercer sector y, con estos,
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proponer metodologias Utiles al comenzar un nuevo plan de gestion de un
proyecto.

Este TFG se encuadra dentro de las lineas de trabajo de INSISOC, Grupo de
Investigacion Reconocido (GIR) de la Universidad de Valladolid. En concreto,
dentro de la linea que tiene como objetivo la adaptacion y mejora de los
estandares y metodologias de direccion de proyectos para su aplicacion en
proyectos especificos, como la organizacion de eventos deportivos (Caminero
et al.,, 2022), proyectos de trasformacion digital (Pajares et al., 2017) o
proyectos de cooperacion internacional al desarrollo (Hermano et al., 2013).

1.3 OBIJETIVO DEL TFG

El objetivo principal de este proyecto consiste en innovarydesarrollar una serie
de metodologias y estandares, para una propuesta de mejora en la forma de
gestion de los proyectos realizados por el tercer sector. Con estos se permitira
mejorar la forma de organizacion que tienen y con ello un aumento de la
eficacia y eficiencia de estos proyectos.

Es necesario hacer un estudio de las metodologias que han sido y son
utilizadas para los distintos proyectos realizados por el tercer sector para asi,
generar una posterior conclusion donde se den nuevos enfoques o posibles
modificaciones a estas metodologias y contribuir a una mejor planificacion,
direccion y gestion de los proyectos.

1.4 ALCANCE DEL TFG

El alcance de este trabajoes realizar un estudio de los proyectos realizados por
el tercer sector, y generar una conclusion que proponga soluciones para
abordar los problemas, en forma de metodologias y estandares que puedan
garantizar la mejor gestion de estos proyectos.

Son muchos los proyectos abordados por el tercer sector que experimentan
complicaciones a medida que se realiza el proyecto, ya sea por la insuficiente
gestion del proyecto o por la falta de metodologias. Es por eso que sé
propondran medidas que ayuden a que esto no ocurra.

Para hacer posible el analisis y llenar el vacio de estas necesidades, he
realizado una busqueda e investigacion exhaustiva, con su completa
bibliografia.
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1.5 ESTRUCTURA DEL DOCUMENTO
La manera en la que se estructura este trabajo es la siguiente:

- Capitulo 1: Introduccion: Se realiza una justificacion del proyecto, con
su alcance y motivacion.

- Capitulo 2: Introduccion a los conceptos generales y a las metodologias:
Se introducen los conceptos principales a tratar para una mejor
comprension de los capitulos sucesivos de este trabajo,y asi sacar una
mejor conclusion.

- Capitulo 3: Fundamentos teéricos: En este capitulo se definen los
principios basicos que definen la direccion de proyectos. Es importante
poner en contexto la gestion de un proyecto y asi aportar el
conocimiento suficiente antes de realizar la investigacion y estudio de
este trabajo. Por eso, en este capitulo se exponen teorias cercanas a la
direccion de proyectos y se analizany estudian las metodologias y los
estandares genéricos para la direccion y gestion de los proyectos.

- Capitulo4: Revision del Tercer Sector: Se detallay hace un analisis del
estado actual del tercer sector, asi como un estudio de las
metodologias mas utilizadas para abordar este tipo de proyectos.

- Capitulo 5: Analisis e investigacion de los proyectos realizados por el
tercer sector: En este capitulo se investiga de manera especifica los
aspectos que engloban a los proyectos del tercer sector como son sus
caracteristicas, su complejidad, sus barreras mas comunes, sus partes
interesadas (stakeholders) o sus factores criticos de éxito.

- Capitulo 6: Propuesta de metodologias para la gestion de proyectos en
el Tercer Sector: En este capitulose analizan las metodologias elegidas
y proporcionadas segun el estudio. Se presentan también las técnicas
y herramientas que usa cada una para posterior comparacion y eleccion
de las que mejor se adapten a cada proyecto. Se termina con el
resultado y conclusion de la investigacion.

Finalmente, se proporciona la bibliografia utilizada en el TFG con los
respectivos articulos de referencia.
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2 CAPITULO 2: INTRODUCCION A LOS CONCEPTOS
GENERALES

Para poder entender correctamente este trabajo, es necesario comenzar con
una explicacion de los conceptos generales. Se dara en primer lugar una
definicion de qué es un proyecto y como se subdivide. Seguidamente se
hablara de qué es y quiénes formar el tercer sector y de las diferentes
estructuras organizativas para llevar a cabo un proyecto.

Para terminar, se describiran las metodologias mas usadas para la gestion de
un proyecto y poder asi tener un conocimiento previo al estudio.

2.1 CONCEPTOS GENERALES

Lo primero que se debe hacer es conocer realmente el término de un proyecto,
dar una definicion para caracterizar lo que es el tercer sector, asi como la
situacion en la que se encuentra, el papel que juega actualmente, su
importancia en Espana y por Ultimo los diferentes tipos de proyectos que se
pueden llevar a cabo.

2.1.1 ;QUE ES UN PROYECTO?

Un proyecto, seglin uno de los estandares mas utilizados en la Direccion de
Proyectos, la guia PMBOK, es definido como “un esfuerzo temporal, Unico,
multidisciplinar y organizado, que se lleva a cabo en entregables sujetos a
requisitos y restricciones predefinidas” (PMI, 2017).

Si lo definimos de una manera mas cotidiana, consideramos un proyecto como
una manera de generar un producto. Es la idea de una tarea determinada,
donde se establece la manera u el modo en el que queremos que se lleve a
cabo.

Los proyectos aparecen diariamente para satisfacer las necesidades o
problemas generados, y abordados adecuadamente, con una direccion y
gestion adecuadas. Todo proyecto recopila un conjunto de actividades, donde
se deben incluir los recursos, restricciones operativas relacionadas con el
tiempo acordado, costo y calidad esperadas y medios necesarios para cumplir
un propodsito del proyecto que es lo que lo hara unico.

Cabe destacar que un proyecto se desarrolla multidisciplinariamente, cada
grupo detrabajono es igual, sino que trabajan juntos el tiempo que durey una
vez realizado, se disuelven para la formacion futura de otro tipo de proyecto.
Se caracterizan por ser complejos y tener un alto nivel de riesgo debido al
cambio (Wallace, 2014).
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Segln las caracteristicas que abarque un proyecto se distinguen;

- Segun su financiacion: Uno de los aspectos mas importantes para que
se pueda llevar a cabo es su financiacion. Si no se dispone de alguien
u algo que lo financie, el proyecto sera practicamente imposible que se
ponga en marcha. Dentro de este, distinguimos entre tres grupos:

o Privados: Gracias a empresas particulares e iniciativas
privadas obtenemos financiaciéon para el proyecto.

o Puablicos: Son aquellos financiados en su totalidad por fondos
publicos.

o Mixtos o subvencionados: Es una combinacion de ambas dos
anteriores, financiacion publica como privada.

- Segln el sector: El objetivo que tiene un proyecto no siempre es el
mismo, sino que va a depender de lo que se quiera llegar a hacer.
Pueden ser proyectos dedicados a la construccion, de medio ambiente,
tecnologicos, artisticos, etc.

- Segun su finalidad: Dependiendo del proposito de cada proyecto,
distinguimos entre proyectos sociales, proyectos comunitarios,
proyectos dedicados a la investigacion y proyectos de produccion.

- Segun el rango que abarquen: se dan los proyectos locales, proyectos
regionales, proyectos nacionales, proyectos europeos y proyectos
internacionales.

- Segln el area donde se desarrollan distinguimos entre: Proyectos en
economia, proyectos de ingenieria, proyectos legales, proyectos
artisticos, proyectos literarios, etc.

Un proyecto va a estar segmentado en una serie de fases para lograr una
planificacion mas llevadera y eficiente. Estas son: (Morales, 2020)

o Analisis inicial; en esta se desarrolla un estudio a fondo del
proyecto que se quiere llevar a cabo, asi como los distintos
aspectos que pueden perjudicar el proyecto.

o Plan de proyecto: Se definen las etapas que presentaray el que
se seguira para conseguirlo.

o Ejecuciéon: Se da comienzo al proyecto siguiendo el plan de
proyecto planeado.

o Analisisfinal: En vista a la finalizacion del proyecto, hacemos una
evaluacion de los resultados que han resultado del proyecto.
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o Conclusion del proyecto: Se concluye haciendo una serie de
calculos, como puede ser la desviacion del proyecto, que
comparandolo con unos parametros que se han sido estimados,
se evalla y extrae si el proyecto ha resultado eficiente o no.

Por Gltimo, se debe saber que finalidad, objetivos, metas y beneficiarios de
un proyecto.

Para hablar de la finalidad de un proyecto, hablamos del impacto que se
espera llegar a lograr con este. Para redactar las finalidades de manera
correcta se debe seguir una serie de pautas como; redactary explicar el ¢ por
qué? de la realizacidon de ese proyecto, los objetivos del proyecto, que sea
posible verificar su marcha tanto cuantitativamente como cualitativamente
y que no tenga un dnico fin.

En cuanto a objetivos, nos referiremos a ¢para qué se hace? o ¢qué se
espera obtener de ello? Se puede llegar a pensar que finalidad y objetivos
es lo mismo, pero no. Para distinguir estos dos conceptos distinguimos entre
impactos de un proyecto, para hablar de finalidad, y efectos de un proyecto
para referirnos a objetivos. Una vez esto esta claro, haremos una distincion
entre objetivos principalesy objetivos especificos. Los objetivos principales
son los objetivos generales de un programa y los especificos se definen
como los pasos y especificaciones a tomar para cumpliry cumplir el objetivo
principal.

Si hablamos de las metas. Se dice que la meta de un proyecto son las
necesidades que se quieren cubrir con la realizacion del proyecto. Las metas
proporcionan el nivel, la modalidad y acciones para las actividades que se
quieren llegar a cabo.

Por ultimo, los beneficiarios se separan en dos grupos, el primero formado
por beneficiarios finales o indirectos y el segundo por beneficiarios
inmediatos. Definimos como beneficiarios finales a aquellos que van a verse
favorecidos por los impactos generados en el proceso del proyecto, y por lo
tanto los beneficiarios inmediatos son aquellos directamente favorecidos
por el proyecto (Aguilar, 1989).
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2.1.2 QUE ES EL TERCER SECTOR Y QUIENES LO FORMAN

Definimos como tercer sector el conjunto de organizaciones e instituciones
que persiguen un finsocial y que se caracterizan por ser entidades voluntarias
y no lucrativas.

Al hablar de organizaciones privadas, probablemente lo primero que
pensamos es en las ONGs, pues bien, es cierto que es una de las que forman
el tercer sector, pero ademas hay un amplio abanico de entidades con los
mismos principios.

Estas organizaciones se mueven en un espacio publico y tienen como objetivo
satisfacer las demandas que no han sido cubiertas ni por el mercado ni por el
Estado (Paiva, 2004). El tercer sector esta formado por entidades donde sus
propodsitos o fines son distintos a la de los miembros que rigen por fines
burocraticos, es decir de caracter institucional, o por entidades que, al
contrario, sus fines y propédsitos son los mismos a los que persiguen los
miembros que la forman, estos son llamadas entidades de caracter
corporativo.

Si hablamos de su financiaciony autonomia nos referimos a una de las partes
mas dificiles debido a su complejidad. Como se ha comentado anteriormente,
las organizaciones que componen el tercer sector son organizaciones sin
animo de lucro, es decir, necesitan un medio que las financie ya que, a
diferencia de las empresas, estas no generan un beneficio economico debido
a que no realizan ningln tipo de venta o similar, ya que las actividades y
servicios que proporcionan son realizadas de manera gratuita. Este es un
punto importante para la toma de un proyecto, ya que, segun el tipo de
financiacion que tengamos, tendremos mas 0 menos recursos y servicios que
nos ayuden a llevar a cabo nuestro proyecto. Algunas de las fuentes de
financiacion de las que obtienen el dinero son las cuotas de los asociados,
donaciones de instituciones privadas o particulares, subvenciones publicas,
ingresos por servicios o actividades comerciales. Esta autonomia de este
sector no depende siempre de él mismo, sino que estara relacionada segin el
tipo de financiaciéon hablado anteriormente. Es decir, la autonomia del tercer
sector depende de la influencia que tengan estos financiadores respecto la
toma de decisiones que se lleve a cabo en el proyecto (Marcuello, 2014)

El objetivo principal que define al tercer sector es crear politicas que ayuden a
mejorar la exclusion social y desarrollar proyectos que abastezcan las
necesidades de areas con alto nivel de pobreza.
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2.1.3 IMPORTANCIA DEL TERCER SECTOR

El tercer sector, desempena un papel fundamental en nuestra sociedad en la
que vivimos. Su importancia radica en la capacidad para abordar las
necesidades y diferentes problematicas que el sector publico y el privado no
pueden cubrir en su totalidad. El objetivo principal del Tercer Sector es ayudar
a los colectivos mas vulnerables de la sociedad y asi asegurar un bienestar
suficiente a todos unos niveles (RSyS, 2022) (Corry, 2010).

Este Sector abarca muchos grupos a los que ayuda contra la pobreza y
exclusion social, por eso se denotan como un pilar imprescindible en el
desarrollo de los derechos sociales. Ademas, contribuye en la construccion de
una sociedad mas justa e inclusiva (UNIR, 2021)

2.1.4 EL TERCER SECTOR EN ESPANA

En Espana la importancia de este sector es cada vez mas notable ya que se
encuentra en continuo crecimiento y desarrollo constaste. El Tercer sector en
Espana es una realidad institucional que consta de alrededor de 28.000
entidades de volumen y tamano diferente, que tuvo su comienzo mediante
iniciativas solidarias y de accion social y que tiene como objetivo el desarrollo
de los derechos humanos en particular de los colectivos mas vulnerables
(Plataforma tercer sector, s.f.).

Esto trae consigo un aumento en el nimero de empleos, siendo el crecimiento
en Espana entre el ano 1990y ano 2000 del 58%, cifra que por poco triplicaa
el crecimiento de niumero de empleados no pertenecientes al tercer sector
(Manas, 2005).

Para ser conscientes de la importancia que tiene el Tercer Sector en Espana,
se debe saber y destacar las cifras con las que trabaja este. Segun relata en
un estudio realizado por el departamento de asuntos sociales y econémicos de
las Naciones Unidas, en las entidades que lo forman trabajany colaboran en
Espana mas de 2 millones de empleados y voluntariosy cuentan con alrededor
de 3 millones de euros al ano como presupuesto para abordar los diferentes
proyectos llevados a cabo (Nations, s.f.).

Cada una de las organizaciones que se encuentran dentro del tercer sector
trabaja a su manera y su forma especifica, es decir este sector no se encuentra
del todo homogeneizado ya que cada una emplea sus propios recursos y
aplican enfoques y trayectorias diferentes para cada uno de los proyectos
abordados. (Nations, s.f.)
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Uno de los sectores mas reconocidos que son participes dentro del Tercer
Sector en Espana es el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, que esta
formado por 60 organizaciones del tercer sector donde se contribuye en su
mayoria a cubrir los objetivos del desarrollo sostenible (ODS) (Cuadrado, 2021).
Haciendo un llamamiento a empresas y organizaciones para alinear asi sus
estrategias sobre los derechos humanos, laborales, humanitarios, de
corrupcion y medioambientales (Naciones Unidas, s.f.)

En Espana, en el ano 2023 las organizacionesllegaron a realizar a cerca de 48
millones de atenciones directas dentro de los cuatro campos basicos: accion
social, atencion sociosanitaria, cooperacion internacional e integracion e
insercion. El nimero de personas contratadas en Espana destinadas a estos
proyectos reflejo un 3,2% lo que equivale a 528.000 personas remuneradas,
es decir generd una gran cantidad de puestos de trabajo. Y donde el nimero
de voluntarios implicados alcanzé los 1.100.000 movidos por la solidaridad.
Como financiacion, la fuente de financiacion publica es la que mas dinero
aportoé representando el 47% de la financiacion total, seguida del 31% que fue
obtenida de recursos propios, y el 22% que viene de financiaciones privadas
(Plataforma de ONG de Accion Social, 2024)

Gracias a el trabajo desarrollado tanto dentro como fuera de este sector se
cubren muchas necesidades y campos de accion social, ayuda a insercion
laboral, a la cooperacion y el desarrollo,a mantener y tener siempre en cuenta
los derechos humanos de las personas, a cuidar el medio ambiente, luchar
contra la pobreza y discriminacion y sobre todo con la exclusion social (UNIR,
2021).

2.1.5 TIPOS DE PROYECTOS LLEVADOS A CABO POR EL TERCER SECTOR

Cada proyecto es Unico. Ningln proyecto va a ser igual a otro. Esto se debe a
las necesidades u orientaciones diferentes que hacen cambiar el proyecto. Hay
muchos tipos de proyectos y donde cada uno cubre un tipo de necesidad u
expectativa diferente, por lo que la manera de gestionarlos también sufre
variaciones.

Al igual que no todos los proyectos son iguales, el equipo organizativono lo es
tampoco. Cada equipo esta formado por organizaciones que se eligen
dependiendo de la finalidad, geografia y ubicacion del proyecto que se quiera
realizar.

Los proyectos del Tercer Sector presentan una serie de propuestas con lasque
basan su llamada “Plataforma del Tercer Sector”. En esta se enmarcan los
siete ejes principales quesigueny quieren cubrir. Estos ejes son: politica fiscal,
politicas de no discriminacion, politicas de no regresion, politicas de
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educacion, politicas de vivienda, politicas de Cooperacion Internacional y por
altimo politicas de sostenibilidad del Tercer Sector. Esta plataforma reclama
entre otras muchas cosas, ayudas directas para los colectivos vulnerables y
generen medidas de soporte y apoyo para estas (Henar, Septiembre 2022).

Pues bien, en base a esta plataformay siguiendo estos siete pilares se explica
gué proyectos y de qué tipo son los encargados de llevar a cabo por este Tercer
Sector.

Seran proyectos enfocados en ambitos sociales, educativos, sanitarios,
humanitarios, medioambientales, de proteccion animal, de cooperacion
internacional, culturales, deportivos e incluso artisticos. Cabe destacar que no
son un numero fijo de areas en las que se centran, sino que estos pueden
aumentar en base a la necesidad que surja en cada momento (UNIR, 2021).
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3 CAPITULO 3: FUNDAMENTOS TEORICOS

3.1 GESTION DE LOS PROYECTOS

Pueden ser muchas las alternativas para definir la Gestion de Proyectos, pero
la mas adecuada a el proposito de este trabajo es la siguiente; la Gestion de
Proyectos es la organizacion, la planificaciony el control de un proyecto que
busca alcanzar los objetivos marcados en un tiempo determinado, con una
calidad y unos costes establecidos (Wallace, 2014).

La gestion de proyectos si se realiza de manera eficiente permite ahorrar
recursos y garantizalatoma del producto finala tiempo y de laforma prevista.

Llevar a cabo un proyecto de la mejor manera implica seguir una serie de
etapas. Cada una de estas etapas marca el nivel en el que se encuentra el
proyecto en un momento determinado. Estas pueden diferir segin el tipo de
proyecto que se esté realizando, ya que no siempre se sigue el mismo modelo
de gestion. En la ilustracion 3.1 se presenta un esquema en la que muestra
las diferentes etapas en las que puede verse diferidas un proyecto para llevar
a cabo su gestion (Pablo Lled6é & Gustavo Rivarola, 2007).

Inicio \

Planificacion

Control

\ Ejecucidn

Cierre

A

llustracion 3.1 Etapas del proyecto. Fuente: (Pablo Lledé & Gustavo Rivarola, 2007)

La gestion de un proyecto incluye caracteristicas como: identificar los objetivos
alcanzables y claros, reconocer los requisitos, marcar un tiempo, coste y
calidad adaptados al proyecto y adaptar las peticiones del cliente a los planes
establecidos en el proyecto, asi como también problemas u expectativas que
se puedan generar (Bucero, 2013).
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3.2 DIRECCION DE PROYECTOS

No existe una Unica manera de definir qué es la Direccion de Proyectos. Si nos
referimos al PMBOK, define Direccion de Proyectos como “la aplicacion del
conjunto de técnicas, mejores practicas y metodologias para lograr los
objetivos del proyecto dentro de los parametros establecidos” (PMI, 2017).

Si nos referimos a términos generales se define como un conjunto de acciones
que son llevadas a cabo por un director de proyecto que es considerado el
lider, y que de manera organizaday eficiente tiene que ser capaz de aportar
una serie de soluciones paraabordartodas las diferentes tareas y actividades
de un proyecto (Pérez, 2014).

El término direccidon de proyectos también es usado para referirse a la gestion
de proyectos, nombrada en el punto 3.1.

Como se ha habladoen lineas anteriores, el encargado de verificar y gestionar
todo lo que involucra la gestion de un proyecto es el director del proyecto. Es
el responsable de que todo salga correctamente e igual a como ha sido
planificado. Los directores del proyecto a menudo presentan una restriccion
triple, basada en coste, tiempo y alcance. Si uno de estos difierey no es como
se esperaba, hace que los otros dos cambien también. Esto es debido a la gran
relacion que hay entre ellas.

La direccion de proyectos tiene como objetivo cumplir las necesidades y
expectativas propuestas por el cliente en un plazo y con un coste establecidos
(Bucero, 2013).

3.3 RESTRICCIONES DE LA DIRECCION DE PROYECTOS

Un proyecto implica restricciones, limitaciones o riesgos que deben tomarse
con consideracion y deben estudiarse para actuar ante ellos de la mejor
manera posible y garantizar el objetivo final del proyecto.

Las principales limitaciones con las que debemos familiarizarnos para que la
gestion de un proyecto se lleve de manera 6ptima son el tiempo, el alcancey
el coste. También conocidas como triple restriccion. Estas se encuentran
recogidas en un Triangulo de Calidad de un proyecto (llustracion 3.2), donde
en él se muestra el equilibrio que debe haber entre las tres restricciones para
lograr el éxito del proyecto (Wrike, 2006).

La Guia PMBOK dice lo siguiente: “El estado, la calidad, o la sensacion de ser
restringidoa un curso de accion o inaccion determinado. Una limitacion, ya sea
interna o externa, afectara al desempeno del proyecto o proceso” (PMI, 2017).
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ALCANCE

TIEMPO COSTO

llustracion 3.2 Triangulo de Calidad. Fuente: Elaboracion propia.

1- Tiempo: es un factor clave en la gestion de un proyecto. Es incontrolable
y es el motivo por el qgue muchos de los proyectos no llegan a sus
objetivos planteados. Se define como el rango de tiempo para realizar
un proyecto, por lo que implica que todas sus actividades se desarrollen
dentro de este. El tiempo va a depender de factores como el personal
de trabajo, de su experiencia y capacidades. Todos estos tiempos, asi
como la programacion de este, se recogen en un calendario llamado
Project Scheduling.

2- Costo: esta recogido en el presupuesto del proyecto y nos dira la
cantidad de recursos que somos capaces de adquirir. Cuandoaumenta
el tiempo del proyecto, también lo hace el coste total, es por eso que
debemos mantenernos dentro del cronograma estimado (Asana, 2022).

3- Alcance: incluye el trabajo que necesitara un proyecto para realizarse.
Se marcan unos limites y se definiran los objetivos clave del proyecto.
Mediante una lista de entregables se encarga de la planificacion del
proyecto. A mayor carga de trabajotenga nuestro proyecto, mayor seran
los costes y el tiempo para finalizar este (Asana, 2022).

Se han descrito los tres pilares fundamentales del triangulo de calidad, pero no
se debe olvidar un factor muy importante que, aunque no aparezca en los
vértices del triangulo, es indispensable para la gestion de los proyectos, este
es la calidad. Este sera el resultado de equilibrar esta triple restriccion.

Si volvemos a hacer una representacion de este triangulocomo se muestra en
la ilustracion 3.3 se puede ver, que ademas del tiempo, el costo y el alcance,
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se encuentra en el centro la calidad y donde también se ha anadido a este la
satisfaccion de interesados o stakeholders del proyecto.

ALCANCE

CALIDAD

TIEMPO COSTO

INTERESADOS

llustracion 3.3 Triangulo de Calidad ampliado. Fuete: Elaboracion propia.

3.4 TIPO DE ESTRUCCTURAS ORGANIZATIVAS

La estructura organizacional es la forma mas comun de actuar la gestion de
proyectos (Miranda, 2005). Estas estructuras establecen la relacion entre
jefes de grupos y empleados y abarcan como se agrupan y dirigen las tareas.

Son una buena forma de cooperar y estimular la colaboracion a la hora de
realizar lasactividadesy tareas propuestas. En estas se debe dejar claro quién
es el responsable y la manera en la que se quiere ejecutar las tareas. De esta
forma se consigue un grado de comunicacion alto y hace que la toma de
decisiones para llegar al objetivo final sea 6ptima.

Se distingue entre dos estructuras organizacionales: estructura funcional,
estructura orientada a proyectos y estructura matricial (Rodriguez, 2007).

3.4.1 ESTRUCTURA FUNCIONAL:

Es la forma mas basica y facil de agruparse. Representa una forma clasica
dividida por departamentos. Cada departamento lo dirige un gerente, que debe
especializarse en un area de conocimiento y en el que se realizan actividades
relacionadas. Esta estructura es muy comun en las pequenas empresas ya que
€s una buena manera de aprovechar de manera eficiente los recursos que se
van a emplear.
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Se caracteriza por que ningunos de los miembros del departamento dispone
de autoridad total, sino que, al ser una estructura basada en el conocimiento,
la autoridad sera parcial. Es una estructura caracterizada por su rapidez de
comunicacion, ya que la forma de transmitirla es directa y no dispone de
intermediarios. Otro aspecto importante de esta estructura es que los 6rganos
0 puestos especializados son los que se encargan de llevar a cabo las
decisiones (Rodriguez, 2007).

Por lo tanto, diremos que las ventajas de esta organizacion funcional son:
e Alto nivel de especializacion
e Su rapidez para transmitir la comunicacion
e Disponer de una buena suspension técnica

e (Cada drgano realiza unas actividades especificas en relacion con su
area de trabajo.

Esto trae consigo también algun aspecto negativo. Algunas de sus
desventajas de usar una organizacion funcional son las:

e Presentan problemas en la delegacion de la autoridad al no disponer
de una figura con el maximo poder en la toma de decisiones y
responsabilidades.

e Confusion en cuanto a objetivos.
e Ausencia de flexibilidad a la hora de resolver problemas.

e Puede llegar a ser un proceso lento (Rodriguez, 2007) .

A continuacion, en la llustracion 3.4 se muestra una representacion de la
disposicion del modelo funcional.

ESTRUCTURA FUNCIOMAL

EJECUTIVO
‘ DEPARTAMENTO 1 ‘ ‘ DEPARTAMENTO 3 | ‘ DEPARTAMENTO 2 ‘ ‘ DEPARTAMENTO 4 ‘
L > I J— >
> > > > .
- > I > >

llustracion 3.4 Estructura de la Organizacion funcional. Fuente: Elaboracion propia.
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3.4.2 ESTRUCCTURA ORIENTADA A PROYECTOS

En este tipo de organizacidon vamos a encontrarnos un equipo de trabajoy un
director del proyecto. En este, al contrario que la estructura funcional, el
director tiene el maximo nivel de poder dentro de la organizacion. Esta dividido
en departamentos, pero en este cada uno de los departamentos antes de
verificar la ejecuciéon de una actividad, va a tener que ser consultada
directamente con el director del proyecto. Es decir, el jefe de departamento ya
no sera jefe superior del proyecto tal y como veiamos en la estructura funcional.

Es una estructura orientada a los proyectos se caracteriza por mezclar en el
mismo espacio fisico de trabajo a miembros de menos nivel con jefes de
maxima autoridad. Al contrario que la estructura funcional, esta orientada a
empresas mas grandes y que principalmente se centra en la realizacion de
proyectos. Se centra en los sectores como consultoria, asesoria y servicios.

En la ilustracion 3.5 se muestra de forma grafica el modelo de la estructura
orientada por proyectos.

ESTRUCTURA ORIENTADA A PROYECTOS

PROYECTO 1

FROYECTO 2

PROYECTO 3

FROYECTO 4

JEFE DE PROYECTO

JEFE DE PROWECTO

JEFE DE PROYWECTO

JEFE DE PROWECTO

OTROSE MIEMEBROS

OTROS MIEMEROS

OTROS MIEMEROS

O0TROS MIEMEBROS

llustracion 3.5 Estructura orientada a proyectos. Fuente: Elaboracion propia.

Algunas de las ventajas de este tipo de estructuras son las siguientes:

e Tienen un modelo de autoridad maxima definido.

e Comunicacion de las decisiones tomadas al director del proyecto,
tiene una sola ruta de comunicacion.

e Presentan mayor flexibilidad ante los problemas que se pueden
presentar.

Y algunas de las desventajas:

e Los proyectos son independientes entre si, no existe comunicacion
entre ellos.
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e El trabajo al estar dividido hace mas complicada la integracion
superior, y provoca una incertidumbre en cuanto a el tiempo final de
finalizacion del proyecto

¢ Nivel de eficiencia bajo (Rodriguez, 2007).

3.4.3 ESTRUCCTURA MATRICIAL

Este tipo de estructura es mas utilizado para la resolucion de problemas mas
complejos. Esto es debido a su doble poder de mando, con dos jefes del
proyecto, una cadena cuyo poder abarca las decisiones tomadas de los grupos
verticales, y el segundo, con poder sobre la seccion horizontal que abarca el
personal de los diferentes departamentos funcionales. Se caracteriza por ser
una estructura con alta flexibilidad de ahorro de costos ya que sblo seran
contratados las personas realmente necesarias en ese proyecto, y estos
miembros deberan contar con capacidades como ser efectivos, flexiblesy ser
personas cooperativas (Rodriguez, 2007).

Director
General

| | | I

Personal de Personal de Personal de
Produccion Marketing Finanzas

Personal de
Produccion

llustracion 3.6 Estructura matricial: Fuente: (Rodriguez, 2007).

Director de Personal de

Recursos

proyecto A Humanos

Director de Personal de
Recursos

proye ctoB Humanos

Personal de Personal de

Marketing Finanzas

Como se ve en la ilustracion 3.6, estd formado por dos ejes, el vertical que
conta de una estructura funcional, y el horizontal donde se encuentran los
proyectos. Pues bien, podemos diferenciar tres tipos de estructuras
matriciales, la estructura matricial débil, la estructura matricial equilibradayla
estructura matricial fuerte (Platform ITM, 2010). Algunas caracteristicas de
estas son:

e La estructura matricial débil: Es una estructura muy similar a la de
funcional, ya que el jefe de departamento no tiene poder total de las

PROPUESTA DE METODOLOGIAS Y ESTANDARES PARA LA GESTION DE PROYECTOS EN EL TERCER SECTOR
Angela Gutiérrez Pozo



TRABAJO DE FIN DE GRADO - INGENIERIA EN ORGANIZACION INDUSTRIAL

decisiones, pero si que coordina todo tipo de areas funcionales que
forman el proyecto.

e La estructura matricial equilibrada: En ella poder de direccion del
director del proyecto es mayor que la estructura matricial débil, pero
este sigue sin tener una autoridad total del proyecto.

e Laestructura matricial fuerte: Ahora el director del proyecto dispone de
autoridad plena frente a las decisiones tomadas respecto al proyecto.
Este cuenta con un equipo administrativo que trabaja a tiempo
completo. Esta estructura es similar a la estructura orientada a
proyectos vista anteriormente (Platform ITM, 2010).

3.5 METODOLOGIAS Y ESTANDARES GENERICOS PARA LA DIRECCION
DE PROYECTOS

La Direccion de Proyectos desempena un papel crucial ya que nos permite
tener una planificacion, programacion y evaluacion de todas las actividades
gue deben llevarse a cabo para la ejecucion del proyecto, con el fin de alcanzar
los objetivos previamente definidos.

Con el paso del tiempo los proyectos aumentan sus dimensiones, siendo cada
vez mas grandesy complejos. Esto genera nuevos desafios para los lideres del
proyecto, quienes se ven ante la tarea de resolver problemas significativos para
lograr el éxito del proyecto.

En consecuencia, las metodologias y estandares se han visto también
evolucionadas con el tiempo. En este apartado se presenta un resumen de
algunas de las metodologias mas ampliamente adoptadas en la direccion de
proyectos.

En primer lugar, se hablaran de aquellas metodologias que abarcan de manera
mas global la gestion de proyectos internacionales, que son la Guia PMBOK 6°
edicion, la guia PMBOK 7?2 edicion, la guia PM2, la guia PMI, la guia ICB 4.0
(IPMA), el enfoque agil APM (Agile Project Management) y la norma ISO21500.
Estas metodologias nombradas son en las que nos basaremos y
profundizaremosya que al referirnos a proyectos realizados por el tercer sector
lo que queremos es basarnos en aquellas que recojan metodologias aplicables
para proyectos internacionales.

3.5.1 LA GUIA PMBOK 62 EDICION

La Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge), fue publicada como
primera version en 1990 y es considerada una de las herramientas

PROPUESTA DE METODOLOGIAS Y ESTANDARES PARA LA GESTION DE PROYECTOS EN EL TERCER SECTOR
Angela Gutiérrez Pozo



TRABAJO DE FIN DE GRADO - INGENIERIA EN ORGANIZACION INDUSTRIAL

fundamentales en la gestion y direccion de proyectos basada en procesos
(PMBOK 62 edicion).

Es desarrollada por la asociacion profesional PMI (Project Management
Institute). PMI fue desarrollada para los gestores de los proyectos y se define
como una organizacion sin animo de lucro, que tuvo origen en Estados Unidos
en el ano 1969.

Es importante destacar que no se trata de una normativa, sino de un conjunto
de buenas practicas para la interpretacion de proyectos, que se basa en
identificar los procesos y areas de conocimiento que integrarian su gestion.
Esta guia permite distinguir 49 procesos repartidos en 10 areas de
conocimiento, y a su vez en 5 grupos de procesos interrelacionados y
detallados con entradas, herramientasy salidas, que facilitan su ejecucion. Los
procesos en la Direccion de Proyectos son las acciones y actividades que se
realizan para alcanzar unos resultados previamente especificados (Sanz,
2017) (Roseke, 2017).

El PMBOK clasifica los proyectos en 5 grupos de procesos (PMBOK 62 edicion):

1. Procesos de Inicio

2. Procesos de planificacion

3. Procesos de ejecucion

4. Procesos de monitoreo y control
5. Procesos de cierre

Y cuenta con 49 procesos que se presentan dentro de 10 areas de
conocimiento:

* Gestion del Alcance.

* Gestion del Coste.

* Gestion de los Recursos.

» Gestion de las Adquisiciones.

* Gestion de la Integracion.

* Gestion del Cronograma.

* Gestion de la Calidad.

* Gestion de las Comunicaciones.
* Gestion de los Interesados.

* Gestion de Riesgos.
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Las areas de conocimientos estan agrupadas por sus requisitos de
conocimientos y sus relaciones entre si.

3.5.2 GUIA PMBOK 72 EDICION

Esta ultima version del PMBOK (Project Management Body of Knowledge)
elaborada como la anterior por el PMI y publicada en agosto del ano 2021 ha
sido elaborada para ampliary aumentar la adaptabilidad de los conocimientos
gue incorpora la 62 edicion. Lo que destaca de esta guia es que se plantea de
manera que puede ser utilizada y ser compatible con otros estandares o
metodologias para la gestion de proyectos, esto hace que la autonomia a la
hora de abordar un proyecto aumente y facilite la labor a los directores de
proyectos ya que tendran libertad en todo momento de escoger la metodologia
gue mejor se adapte y beneficie a el proyecto (Project Management Institute).

Esta guia se organiza en 12 principios y 8 dominios de desempeno y propone
una serie de modelos, métodos y artefactos para lograr que la direccion de
proyectos se aborde de una manera eficaz y sé que adapte a cualquier tipo de
contexto que experimente el proyecto (Lyandau, 2022).

En lailustracion 3.7 se muestran los principiosy dominios que se muestran en
la guia de la 72 edicion del PMBOK (Project Management Institute).

Guia PMBOK ,
[Ediciones Anteriores PRINCE2

Programadién
Front-End Extrema [XP)
Loading (FEL)
Kanban Disciplined
Agile
Scaled Agile
Cadena Framework i
Critica (sare?]
PMICitizen
MarcoAdaptativode  Agi Developer
Proyectos (APF] Scrum
DevOps
Hibrido
Otros

Adaptabilidad
y Resifiencia

y S
;ﬁ@

Pensamiento

)
@{
©

"

llustracion 3.7: Principios y dominios del PMBOK 72 edicion. Fuente: PMBOK 72 edicion
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3.5.3 PM?

PM2 es una metodologia de Gestion de proyectos desarrollada por la Comision
Europea con el objetivo de ofrecer soluciones y beneficios a los directores de
los proyectos de las distintas organizaciones. Esta metodologia se caracteriza
por ser sencilla y facil de implementar en los equipos de proyecto.

Se cred atendiendo a las necesidades de los proyectos de las instituciones u
organizaciones de la Union Europea, y asi posibilita su transferencia a cualquier
proyecto independientemente de la organizacion a la que pertenezca.
Incorpora elementos de distintas practicas que han sido globalmente
aceptadas y con ellas ha desarrollado sus propios estandares y metodologias.
(Open Project Management PM2).

PM2 es Open Source, lo que refiere a que esta disponible para todo tipo de
proyectos, companias, y profesionales, ya que permite la reutilizacion de
documentos, disponiendo de plantillas personalizables para todo el publico
(Caceres, 2021).

Entrega eficaz
Soluciones & realizacion beneficios

Control y agilidad

llustracion 3.8 Casa de PM2. Fuente: Guia PM2

En la llustracion 3.8 podemos observar la casa de PM2, Esta se estructura en
4 pilares fundamentales:

e (Gobernanza: Lo forman los roles y responsabilidades.

e Ciclodevida: Engloba todas las fases de un proyecto, asi como su inicio,
planificacion, ejecucion, seguimiento y control y finalmente el cierre.

e Procesos: Se encuentran las actividades de gestion del proyecto.

e Artefactos: Son las plantillas de documentacion y guias.

Sin embargo, aunque su objetivo principal fue satisfacer las necesidades de la
Union Europea y sus administraciones publicas, gracias a su facil
implementacion permite adaptarla a cualquier entorno y que puedan tomarlas
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y ejecutarlas por directores y equipos de proyectos, sin depender de la
experiencia.

Para hacer el estudio de como hacen uso las organizaciones del Tercer Sector
a la hora de llevar un proyecto se describe brevemente como trabaja cuando
hace uso de la metodologia basada en PM2,
En primer lugar, hablamos de su modelo de gobernanza que se rige por la
Matriz RASCI cuyas siglas en inglés son:

- Responsable

- Aprobador

- Soporte

- Consultado

- Informador

Esta matriz nos indica de forma ordenada y visual cada uno de los roles que
ocupa los personajes clave de un proyecto segin el tipo de actividad u
metodologia que se esté llevando a cabo.

Existe una serie de documentos basicos para llevar a cabo un proyecto. Estos
son:

- Manual del Proyecto: Marca los objetivos del proyecto, describe y
documenta los factores criticos de éxito y en este manual se resume el
Plan de Gestion del Proyecto.

- Plande trabajo del Proyecto: Donde se describe el proyecto, asi como
su alcance y objetivos, se realiza un cronograma o calendario de
actividades donde se indicara los recursos necesarios para la toma de
estas y los riesgos que puedan surgir. En este plan aparece un
presupuesto, asi como una descripcion de las partes interesadas, y se
desglosa en una EDT para hacer lastareas mas pequenas y manejables,
y todo esto debe ser realizado bajo un seguimiento y control constante.

- Planes de Gestion: Son formas distintas de gestion que realizara el
proyecto segln sus necesidades. Entre ellos destacan los planes de
gestion de calidad, de gestion de requisitos, de gestion de cambios, de
gestion de riesgos, de comunicacion y de incidencias. Se hablara mas
detalladamente de ellos mas adelante.

Cabe destacar también uno de los aspectos clave que forma uno de los pilares
de la Guia PM2, este es el ciclo de vida del proyecto, donde se defiende que
todo proyecto esta formado por cuatro fases. Las fases las define como; fase
de inicio, fase planificacion, fase de ejecucion y fase de cierre. Para ello, esta
guia ha creado su propia representacion grafica relacionando el tiempo con el
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esfuerzo que requiere cada fase y donde el trabajoy actividades que se realicen
en todas ellas se supervisara siempre para identificar riesgos u incidencias.

Esfuerzo

Tiempo

llustracion 3.9 Ciclo de vida del proyecto PM?2. Fuente: Guia PM?

Fase de Inicio: Fase donde no requiere un largo periodo de tiempo. Se
acomete una planificacion inicial del proyecto y se recopila la
informacion necesaria para aprobacion y puesta en marcha a la
siguiente fase. En esta etapa se acomete el Acta de Constitucion donde
se define el alcance del proyecto al igual que su direccion. El encargado
de estar al mando de estas funciones a lo largo de esta fase es el
Propietario del Proyecto (PP).

Fase de planificacion: Tiene una duracion mayor a la etapa de inicioya
que requiere de una cantidad de actividades mayor y de mayor esfuerzo.
Como su nombre indica tiene como objetivo el desarrollo de un plan
estratégico y practico para poder dar paso a la ejecucion del proyecto.
Se llevan actividades como la realizacion del Manual del proyecto y la
matriz de partes interesadas para dar como resultado un plan. El agente
clave es el director de Proyecto (DP).

Fase de ejecucion: Es la que mayor duracion y mayor esfuerzo requiere.
Esto se debe a que se necesitan una mayor cantidad de recursos y
seguimiento del proceso. En esta fase se producen los entregables del
proyecto, generados mediante reuniones, coordinacion de trabajo y
equipoyasegurandosiempre una calidad del proceso. El Equipo Central
del Proyecto (ECP) realiza estos entregables.

Fase de cierre: Su duracion y esfuerzos son minimos, ya que en esta
fase se recoge la informacion sobre el progreso global del proyecto,
evaluando posibles mejoras y lecciones aprendidas hasta concluir con
el cierre administrativo. Esta fase sera liderada por las partes
interesadas del proyecto, donde toma gran importancia la opiniéon del
Propietario del Proyecto (PP) (Metodologia de Proyectos PM2 GUIA 3.0,
2020).
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Todas estas fases son monitoreadas y controladas mediante actividades
orientadas a vigilar todos los procesos llevados a cabo y verificar que estos
estan funcionando correctamente (Metodologia de Proyectos PM2 GUIA 3.0,
2020).

Sin embargo, para los proyectos realizados con fondos europeos que siguen la
iniciativa creada por la Comision Europeay que ofrece una version mas abierta
y un nuevo modelo de trabajo llamada Open PM2, este ciclo de vida del proyecto
se sometera a cambios. Este modelo a seguir se asemeja a la forma de gestion
que realizan las organizaciones del tercer sector para sus proyectos cuando
deciden utilizar esta metodologia PM2. La guia Open PM2 resulta muy facil de
usar para las organizaciones privadas ya que se ajusta a las necesidades de
los diferentes proyectos y su aplicacion no resulta muy compleja (Granada,
2024).

Este nuevo ciclo de vida esta formado por la fase de inicio, planificacion,
gjecucion y cierre, con la Unica diferencia que la fase de planificacion se ve
dividida en tres periodos que anteriormente no estaban identificados. Al ser un
proyecto financiado por asociaciones u otras fuentes, necesita de una mayor
planificacion y gestion para dar paso a su posterior ejecucion.

Dentro de esta se distinguen dos grandes puntos que deben ser seguidos: la
presentacion y la _concesion. Ambas separan las fases de PREfin de la
planificacion y la POSTfin. Se llama periodo de PREfin a el tiempo de
planificacion que se debe emplear para acordar una financiacion consolidada.
Antes de seguir con el proceso de planificacion, hay que aclarar las fuentes de
donde obtendremos las subvenciones, ya que sin esto sera imposible seguir
con el proyecto para realizar el siguiente paso de la creacion del plan
estratégico. Este coincide con el ciclo de vida que nos indica la llustracion 3.10
y la que dara paso a el periodo POSTfin de la etapa de planificacion. Aparecelo
qgue es llamado como concesion. Lo que se consigue con esta es que la
organizacion hace un balance segln el tipo de financiacion obtenida de todo lo
gue implica el proyecto, la manera en la que se va a ejecutar y donde también
se fijan los precios para verificar la viabilidad de este (Metodologia de Proyectos
PM2 GUIA 3.0, 2020).
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llustracion 3.10 Ciclo de vida de un proyecto con Fondos Europeos. Fuente: Charla orientada por
Agustin Moya Colorado

3.5.4 ICB 4.0 (IPMA)

La ICB 4.0 (IPMA Competence Baseline) promueve el desarrollo de la profesion
a través de competencias, proponiendo 29 de ellas. Las competencias sirven
para describir los elementos fundamentales en la Gerencia de Proyectos (Sanz,
2017). Estas 29 competencias, estan reflejadas en 3 areas de competencia:
perspectiva, personas y practica, y quedan reflejadas en este estandar IPMA-
ICB, que persigue estandarizar y reducir las tareas basicas necesarias para
finalizar un proyecto de manera efectiva y eficiente (ICB 4.0 )(IPMA Competence
Baseline).

La IPMA (International Project Management Association), es una asociacion
profesional internacional, creada en Austria, aunque establecida en Suiza, con
mas de 70 asociaciones nacionales (Haughey, 2019). Se dedica al desarrolloy
promocion de la direccion de proyectos mediante la expedicion de la
Certificacion IPMA en Project Management, siendo unas de las mas
reconocidas a nivel europeo en el ambito de Direccion y Gestion de Proyectos,
ademas fue la que desarrollo el estandar ICB.
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IPMA Individual Competence Baseline ICB4

Based o indwidasl Companencs Bunstoe for projoct, Programme & Portizho Mursgemert, 4% Version. CAC by Herey Fortman, Oct 2015
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llustracion 3.11 Ojo de competencias de la ICB. Fuente: ICB 4.0

3.5.5 15021500

La norma ISO021500 permite dar una orientacion a las empresas en su gestion
de los proyectos. No tendra una certificacion ligada a esta gestion, sino unas
pautas que las empresas deberan seguir. ISO21500 recoge las indicaciones
sobre la Direccion y Gestion de Proyectos que aconsejan a gestionar, manejar
y ordenar las actividades en funcion de sus procesos, tiempo, costo y riesgos.
No solo eso, sino que permite adaptarsea cualquier tipo de organizaciony tipo
de proyecto, sin importar el tamano, complejidad o duracién de estos
(Excellence, 2017).

ISO 21500 es una norma internacional que actla como mejora para la gestion
de proyectos en cualquier tipo de organizacion. Establece un marco comun
para llevar a cabo todas las fases del proyecto y lograr asi el éxito del proyecto.

En los ultimos anos se ha convertido en una referencia fundamental para las
organizaciones que quieren mejorar la capacidad de gestionar proyectos y
hacerlo de manera mas eficiente.

Fue desarrollada por la Organizacion Internacional de Normalizacion (I1SO) y
abarca un conjunto de principios, procesos y practicas que establecen la
mejora en la Direccion de los proyectos (Guia de las Normas ISO en espanol).

Como bien describe el PMI un proyecto es un esfuerzo temporal para crear un
producto o servicio Unico. Esta norma implementa una propuesta para extender
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esta definicion diciendo que no sélo eso, sino que todos los proyectos tienen
que tener un inicio y un final y que en su mayoria se organizan en fases.

Incorpora una descripcion de alto nivel de los procesos y conceptos de un
proyecto, destacando la razén de mantener una buena comprension con los
gerentes y equipos de proyecto para lograr el éxito del proyecto.

Como representa la ilustracion 3.12 este estandar abarca los conceptos de
entorno y gobernanza de proyectos, estrategias de los proyectos
organizacionales, sus operaciones, restricciones y ciclo de vida.Son un total de
39 procesos distribuidos en 5 grupos de procesos y diez grupos de materias
(1ISO, 2012).

Controlling

% Implementing &

llustracion 3.12 Grupos de procesos de la norma ISO 21500. Fuente: (ISO, 2012)

En base a un articulo de investigacion donde Nilton Takagi estudia la gestion
de proyectos, relata haber encontrado un modelo integrado de éxito que
combina con la norma ISO y donde plantea una serie de procesos los cuales
servirian de manera para llevar un inicio, una planificacion, una ejecuciéon y un
cierre mas adecuados y con mayor detalle para llevar proyectos como son los
realizados por las organizaciones del tercer sector (Nilton Takagi, Joao Varajao,
2021). Los grupos de procesos de la norma se componen de actividades que
se deben realizar para hacer buen uso de este estandar, y donde en cada uno
se encontrara una actividad que forma parte del modelo integrado de éxito de
ISO. Por lo tanto, en cada proceso se llevara a cabo lo siguiente:

- Inicio: El propésito de este grupode proceso es definir el planinicial que
se quiere llevara cabo desarrollando un estatuto de proyecto, eligiendo
al equipo de trabajo e identificando a las partes interesadas iniciales.
Es decir, se identifican los criterios criticos y factores de éxito que
pueden afectar al proyecto, donde este ultimo forma parte del modelo
integrado del modelo de éxito de la norma ISO.

- Planificacion: Formado por dieciocho actividades donde se describe
detalladamente el proyecto. Dieciséis de estas actividades forman parte
de la norma ISO mientras dos de ellas son parte del modelo integrado
de éxito. En la ilustracion 3.13 se puede observar que algunas de ellas
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son la definicion del Alcance, la estimacion de la duracion de las
actividades y costos o desarrollar un plan de comunicaciones e
identificacion de riesgos. El proceso de éxito contara de la planificacion
de la gestion del éxito y la definicion de una serie de indicadores de
desempeno y resultados.

- Implementacion: Dividido en nueve procesos creados para realizar el
proyecto segln los planes propuestos. Siete pertenecientes al estandar
y dos a el modelo integrado de éxito. Se trata de gestionar la integracion,
la gestion de los grupos de interesados, gestion de riesgos, gestion de
calidad u adquisiciones. Y como actividades de éxito debe proporcionar
una serie de acciones preventivas y correctivas.

- Control: Este grupo de proceso se define como transversal a los
anteriores grupos de procesos de planificaciony ejecucion. Formado por
doce procesos que se organizan a su vez en grupos tematicos donde se
hara un control de todos, asi como un monitoreo y control de
desempeno del objetivo de proyecto. Como proceso de éxito se gestiona
y se controla el éxito final del proyecto.

- Cierre: Como en todo proyecto se cierra y se detallan las lecciones
aprendidas. Como actividad integrada al modelo de éxito se implanta la
validacién e informacion de todo este proceso. (Nilton Takagi, Joao
Varajao, 2021)
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llustracion 3.13 Procesos de la norma ISO 21500 junto actividades del modelo de integracion de éxito:
Fuente: (Nilton Takagi, Jodo Varajao, 2021)
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3.5.6 APM

APM (Agile Project Management) engloba un conjunto de enfoques que se
caracterizan por descomponer los proyectos en tareas mas pequenas y
manejables que pueden abordarse y completarse en cortos periodos de
tiempo. La idea clave aqui es que cada uno de estos periodos debe emplear
metodologias agiles cuando los requisitos finales del proyecto no estén
completamente definidos desde el principio. Por lo tanto, se realizan una serie
de iteraciones durante el desarrollo del producto final, y en cada una de estas
iteraciones se revisan y ajustan los requisitos del entregable final.

Una de las metodologias agiles mas destacadas es Scrum. Scrum se centra en
la gestion de proyectos de forma que divide los procesos en ciclos mas cortos
conocidos como sprints o iteraciones. Con estos sprints se permitira evaluar
rapidamente si se han logradolos objetivos y corregir cualquier error de manera
inmediata. Esta metodologia agil favorece la adaptabilidady la capacidad de
respuesta a medida que se avanza en el proyecto. También, con esta
aproximacion se proporciona una ventaja significativa al abordar y resolver
problemas a medida que surgen durante el desarrollo del proyecto. Cada una
de estas iteraciones tiene como objetivo elaborar un entregable o resultado
susceptible de ser entregado al cliente (Gillis, 2022).
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4 CAPITULO 4: REVISION DEL TERCER SECTOR

Para investigar sobre el tercer sector es importante saber su recorrido con los
anos, asi como aspectos de relevancia, el valor social que toma este y la
posicion que presenta hoy en dia.

El tercer sector se ha convertido en los Ultimos anos en un proveedor comun
de servicios publicos donde cada vez toma mas importancia especialmente en
el ambito de cuidado social. Es asi como, actualmente se considera un actor
clave en la mitigacion de los problemas sociales destacando en la mayoria de
los paises occidentales (Anders Malthe Bach-Mortensen and Paul Montgomery,
22 January 2018)

En consecuencia, de los cambios, circunstancias y nuevas demandas de la
sociedad, el tercer sector se ha visto sometido a modificaciones estos Ultimos
anos. (Crespo, 2022)

El tercer sector viene ligado al valor social que es una forma de pensar sobre
la asignacion y utilizacion de los recursos minoritarios. Hace que el individuo
mire mas alla del beneficio propio y se enfoque por el beneficio comunitario y
bienestar comun.

La ley implantada en 2010 denominada Ley del Valor Social fue disenada para
ayudar a las organizaciones y empresas sociales a ser capaces de abrir un
nuevo mercado de servicios publicos y que mejorase la adjudicacion de
contratos cuando el entorno considerado de “riesgo”. Esta ley de Valor Social
requiere que todas las autoridades publicas “tengan en cuenta el bienestar
econoémico, social y ambiental en relacion con los contratos de servicios
publicos o fines relacionados” (National Housing Foundation, 2012).

Debido a la evidente escasez de servicios disponibles, surgen dos lineas
criticas sobre la literatura del Valor Social; aquellas focalizadas en las
limitaciones técnicas de esta Ley y otras que son conscientes y reconocen las
barreras en el contexto de contratacion de servicios publicos y que deben
aliviarse para potenciar y hacer que la Ley del Valor Social se imponga
correctamente (SEUK, 2014).

Algunas de las barreras identificadas que impiden a las organizaciones del
tercer sector a alcanzar su maximo potencial son las siguientes:

- La conciencia y adopcion de las distintas leyes que rigen el valor social
de cada territorio.

- Laaplicacion de estas Leyes Sociales que viene ligadoa la comprension
y definicion del término valor social.

- La medicién del valor social.
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Esta Gltima barrera hace referencia a que, aunque los posibles financiadores
son capaces de articular los resultados sociales que proporcionan, la falta de
coherencia y rigor a la hora de cuantificar estos resultados sigue estando
presente lo que hace que se dificulte asi a las organizaciones de contratacion
evallen este valor en términos de dinero en vez de valor social.

Para poder aplicar el término de valor social en el contexto del Tercer Sector se
debe focalizar los aspectos clave del valor social que ayuden a dar forma a su
papel y en su evaluacion en la sociedad para después ver donde estos influyen
en la naturaleza y la magnitud que las organizaciones del tercer sector crean.

La conceptualizacion del valor social para el tercer sector se divide en cuatro
dominios que definen el valor social en el tercer sector:

- Localismo

- Democracia deliberada
- Personalizacion

- Innovacién Social

Donde como se indica en la llustracion 4.1 entre ellos van a relacionary mejorar
factores como el beneficio colectivo, la prestacion de servicios, el bienestar
personal y el desarrollo comunitario.

Deliberative Social

democracy . Innovation
4. Community development

3. Personal Well being 1. Collective benefit

2. Service delivery

Personalisation Localism

llustracion 4.1 Conceptualizacion al valor del Tercer Sector. Fuente: (Courtney, 24 August 2017)

El localismo favorece la focalizacion a los asuntos locales y comunitarios dando
mayor autonomia y autoridad al abordar los problemas de cada una de las
areas de estas comunidades. La idea principal que persigue el localismo es el
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beneficio colectivo tanto como para los interesados como para las
comunidades a través de abastecer y cumplir las necesidades humanas.
Aumentando asi, los niveles de participacion voluntaria y comunitaria haciendo
mas facil abordar los problemas sociales y econémicos.

Al mismo tiempo, pero en menor medida, también se quiere buscar la mejor
entrega respecto a la prestacion de servicios. No sélo trata de impulsar esto,
sino de agregar valor a e esta entrega de servicios, por eso se utiliza como
medio para hacerlo el tercer sector, que lo hace mediante acciones voluntarias
y validando su estatus. La personalizacion es uno de los focos mas relevantes
para abordarlo, buscando nuevos modelos que hagan de alternativas de
provisién de salud, de transporte o de educacion en consecuencia de los
recortes en el gasto publico.

Otro de los aspectos que se persigue es el bienestar personal es decir la
blsqueda de mejorar la calidad de vida. Es impulsado por el tercer sector
también con la personalizacion ya que garantiza el reconocimiento voluntario
al entregar valor y las eficiencias mejoradas de la entrega del sector publicoy
donde este sector necesita un papel para tomar los procesos deliberativos
democraticos, mayoritariamente a nivel local y comunitario.

Estos son los cuatro dominios que definen el valor social en el tercer sector
donde se destaca la importancia de que se integre en todas las actividades
operativas y procesos que se desarrollen de manera voluntaria. Es decir, el
valor social debe verse como una herramienta para asegurar el financiamiento
de los proyectos y que enfatice con stakeholders, beneficiarios y lideres de
cada comunidad (Courtney, 24 August 2017).

4.1 ELEMENTOS CLAVE PARA LA PLANIFICACION DE LOS PROYECTOS
DEL TERCER SECTOR

Para asegurar que los proyectos que se realizan cumplen los principios y
enfoques de gestion de proyectos, es necesario que estén presentes una serie
de elementos. Estos deberan ser cumplidos antes de la puesta en marcha de
cada uno de los proyectos que se vaya a ejecutar. Seran los elementos base
para conseguir el propésito marcado del proyecto.

LIDERAZGO:

Se debe destacar el Liderazgo dentro de las organizaciones sin fines de lucro.
Por las altas complejidades de los proyectos dentro de estos, los lideres de este
sector deben tener un electorado claroy dominante para dar resultados que
maximicen la confianza y expectativas de los accionistas o propietarios del
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proyecto. No sé6lo esto, sino que deben también preocuparse del resto de
partes interesadas como son los clientes, empleados, gobierno o medios de
comunicacion.

Al no tener una medida clara y definitiva de lo que es el éxito de un proyecto,
los lideres de estas organizaciones deberan ser cautos a la hora de tomar
decisiones y realizar un delicado acto de equilibrio, inspirando a los grupos de
electores del proyecto para lograr asi los resultados y satisfacer la demandas
de estos.

Su alta implicacion y conocimiento del proyecto genera una mayor libertad por
parte de los grupos al tomar las decisiones y gestionar el proyecto (Sandler, M
and D.A.Hudson, 1998).

Parallevar un buen liderazgo es imprescindible saber los roles y distinguir entre
cada uno de ellos. Estos roles se dividen en tres, denominados con los términos
de lider, gerente y administrador. Siendo el lider el CEO o director ejecutivo de
la organizacion y que desempena la labor crucial dentro de esta. El gerente
sera el responsable de organizar los recursos necesarios para que se cumplan
los objetivos marcados y el administrador, que aportara estabilidad buscando
un equilibrio entre las necesidades y expectativas demandadas por los grupos
de interesados (Werther, W. B, & Berman, E. M, 2001).

FORMULACION DE POLITICAS:

Las politicas son guias para la accion y no deben ser ignoradas ya que son un
elemento clave para las organizaciones sin fines de lucro. Estas politicas
incluyen directrices estratégicas, operativas y filoséficas que acompanan a la
toma de decisiones que se toman dia a dia en un proyecto. También refuerzan
las normas humanas, legales y de relaciones publicasy por lo tanto protegen a
la organizacion y excluyen a todo aquel que no las siga.

Es necesario que todas estas politicas sean abordadasy se cumplan a lo largo
de todo el proyecto (Werther, W. B, & Berman, E. M, 2001).

FINANCIACION:

Es uno de los elementos mas nombrados en este trabajo, ya que es el pilar
fundamental de cualquier organizacion sin animo de lucro. Con algunas
entrevistas tomadas a los lideres responsables de diversos proyectos de estas
organizaciones se llegd a la conclusion que tener una buena fuente de
financiacion sirve como motor para impulsar todo el proyecto.
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Es importante ir mas allay luchar por conseguir fondos operativos, y hacer una
blsqueda exhaustiva de posibles fuentes de financiacion en funcién de las
actividades especificas que se lleven a cabo en el proyecto.

Para conseguir una mejor financiacion se debe tener una buena base de
comunicacion donde la organizacion pueda expresar con confianzay veracidad
lo que quiere llegar a conseguir con el proyecto y asi resulte mas facil la
blsqueda de los objetivos (Werther, W. B, & Berman, E. M, 2001).

EJECUCION DE UNA ESTRATEGIA:

Debido a la limitacién de los recursos y la dificultad de implementar técnicas
de gestion de vanguardia, los lideres ven muy dificil la obtencion de recursos
adicionales. La falta de medidas sé6lidas hace también que muchos de los
recursos sean desperdiciados.

Es por esto que se debe ejecutar una estrategia que mida y aborde la cantidad
de recursos necesarios y la disponibilidad de cada uno de ellos, como y de qué
forma abordaremos este, y medidas resolutivas que sean capaces de poner en
marcha nuestro proyecto.

En esta estrategia se definira la vision y mision del proyecto.

4.2 METODOLOGIAS ESPECIFICAS PARA LA GESTION DE LOS
PROYECTOS DEL TERCER SECTOR

Actualmente, el tercer sector adopta diversas metodologias para llevar a cabo
sus proyectos de manera efectiva. En este analisis, me centraré en dos
metodologias clave para la gestion de proyectos en este sector: la guia Project
DProy el LFA (Loge Framework Approach).

Cada una de estas metodologias sera objeto de un estudio detallado para
analizar su enfoque y su eficiencia en la gestion de proyectos, basandome en
las pautas y directrices proporcionadas por sus respectivas guias.

4.2.1 Guia Project DPro

PMD Pro (Project Management for Development Professionals) se trata de una
guia de gestion de proyectos que fue creada y disenada con el objetivo de que
profesionales que trabajan en el sector de desarrollo y ayuda humanitaria
puedan apoyarse en esta guia a la hora de abordar proyectos en entornos de
desarrollo internacional, asi como en la gestion de proyectos sociales y
humanitarios.
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Sera util para el estudio de nuestro trabajo de fin de grado, focalizado
especificamente en proyectos del sector de desarrollo internacional, ya que
servira de objeto de analisis para ver los aspectos que recoge y saber asi cuales
son utilizados actualmente el tercer sector y cuales necesitarian ser
implementados.

Al mismo tiempo, Project DPro proporciona las habilidades necesarias para
llevar de manera correcta la gestion de los proyectos, desde principio a fin de
su ciclo de vida, ayudando a cumplir con el éxito del alcance, cumpliendo
tiempos y presupuestos marcados (Project DPro Espanol).

4.2.2 LFA (Loge Framework Approach)

El LFA (Loge Framework Approach) conocido en espanol como Marco Logico, es
una metodologia que fue desarrollada en el 1969 por la USAID (Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional). Se cred para lograr una
estructura capaz de planificary comunicar de forma claray comprensible toda
la informacion necesaria para realizar un proyecto.

Esta formada por dos grandes etapas que engloban a su vez una serie de
actividadesy aplicaciones que permitiran a esta metodologia llegar a conseguir
los objetivos a alcanzar del proyecto.

En la primera etapa, donde se formula este Marco Logico, se identifica el
problema y las alternativas de solucién abordando estrategias a aplicar para
resolver los problemas y lograr lo que se ha descrito como meta del proyecto.
En esta fase también se realiza un analisis de interesados dirigiéndose a todas
las areas de involucrados y orientado no sélo al cliente sino también a los
stakeholders, optimizando los beneficios sociales e institucionales del proyecto
(Logical Framework Approach : handbook for objectives-oriented planning,
1999).

Como segunda etapa, esta la implementacion y seguimiento del proyecto. Se
llevan a cabo las actividades y acciones definidas en la etapa anterior y se
monitorea de cerca los indicadores de desempeno marcados y que evaltan el
progreso hacia el logro de los objetivos y resultados esperados del proyecto. En
esta fase también se realiza una gestion de riesgos y problemas donde se
proponen y realizan ajustes y medidas necesarias que aseguren el éxito.

El LFA se usa cominmente en proyectos de desarrollo internacional y ayuda
humanitaria para garantizar la coherencia y el cumplimiento de los requisitos
en todas las etapas del proyecto. Esta metodologia proporciona una base sélida
paralatoma de decisiones y la gestion efectiva de los proyectos (Pacheco, Julio
2005).
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5  CAPITULO 5: ANALISIS E INVESTIGACION DE LOS
PROYECTOS REALIZADOS POR EL TERCER SECTOR

En este capitulose analizara detalladamente la gestion de proyectos realizada
por el tercer sector, con el objetivo de evaluar tanto sus logros como los
aspectos que requieren una mejora.

El tercer sector desempena un papel fundamental tanto en el ambito social
como comunitario ya que aborda una amplia gama de temas, desde la
educacion hasta los derechos humanos. Por esta razén, es considerado un
sector de gran relevancia y un tema valioso de estudio.

Para asegurar la efectividad y el impacto de las iniciativas del tercer sector, se
debe realizar un analisis especifico y hacer una investigacion de los proyectos
abordados en estos Ultimos anos. Esto implica examinar detenidamente el
conjunto de estrategias, estandares, resultados obtenidos y los desafios a los
gue nos podemos encontrar. Ademas, se evaluara de manera adecuada los
recursos financieros y humanos disponibles y se analizara el cumpliendo de
los compromisos pactados con las comunidades y beneficiarios.

El resultado de esto no es s6lo medir el éxito y la eficiencia, sino ser capaz de
implementar una base sélida para la toma de decisiones y la planificacion
estratégica de la gestion de proyectos.

5.1 CARACTERISTICAS DE LOS PROYECTOS

En este apartado se abordan las caracteristicas especificas de la gestion de
proyectos en el tercer sector. Dado que estas organizaciones ejecutan
proyectos para alcanzar sus objetivos, es crucial comprender y conocer las
peculiaridades de la gestion de proyectos en este ambito.

Haciendo una exploracion de las caracteristicas clave de la gestion de los
proyectos y aquellas que pueden afectar al éxito de las expectativas, se
distinguen las siguientes:

Enfoque en el propoésito Social:

Lo que les hace distinguir al tercer sector respecto de los demas al final es su
enfoque en el propodsito social. A diferencia de las organizaciones con fines de
lucro, las organizaciones sin fines de lucro del tercer sector persiguen objetivos
gue van mas alla de sacar rentabilidad econémica. Los pilares fundamentales
en los que se centra el tercer sector son el impacto social, proporcionar
bienestar de lascomunidades y resolver todo tipo de problemas poblacionales.
Para conseguir esto, el sector establece indicadores de éxito mediran no soélo
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la rentabilidad o resultados econémicos, sino que se centran también en el
impacto social y la mejora en la forma de vivir.

Limitacién de los recursos y dependencia de financiamiento externo:

Lo que hace destacar a las organizaciones del tercer sector y sus financiadores
es la frustracién en cuanto a la incapacidad de no coincidir en las expectativas
del proyecto que lleva consigo una mala comunicaciéon y aumento de tension
entre ambos grupos. Estas problematicas son en ocasiones resueltas
aumentando la capacidad de conocimiento de los problemas metodologicos
de las organizaciones del tercer sector haciendo asi que los financiadores
comprendan en mayor medida la importancia o el impacto social que conlleva.

Por esta limitacion de recursos se genera un conflicto entre las organizaciones,
que suelen competir por obtener los fondos disponibles.

Los desafios y limitaciones presentes en los proyectos pueden o no estar
relacionados entre ellos, por lo que se genera una mayor complejidad su
gestion ya que estos variaran en funcion de la localizacion, cultura y sociedad
en la que se encuentre y que trae consigo una serie de limitaciones como
escasez de personal, malos medios para establecer una comunicacion entre
partes interesadas, disponibilidad de menor grupo de voluntarios o falta de
fondos entre otros.

Participacion activa de los Stakeholders:

En los proyectos del tercer sector se reflejany aparecen identificados un gran
namero de grupos de partes interesadas. Estos grupos se caracterizaran
segln tipo de proyecto que se lleve a cabo. Se diferencian por su diversidad,
orientacion del impacto social, sensibilidad cultural, valores éticos o su
participacion dentro del proyecto.

Mas adelante se explica quiénes son estos stakeholders y la importancia de
gue sean identificados para abordar las necesidades especificas del proyecto
y hacer uso de las estrategias necesarias para su gestion (Arvidson, 2009).

5.2 COMPLEJIDAD DE LOS PROYECTOS

Los proyectos realizados por las organizaciones que forman el tercer sector se
caracterizan por su complejidad. Al encargarse de suplir las carencias que no
han sido abordadas o impulsadas por los Estados de cada zona, estas se
encuentran con la necesidad de cubrir deficiencias tanto en aspectos
educativos, culturales, de area de salud u alimentacion. Aunque bien es cierto
que los distintos Estados de cada zona proporcionan medios o fondos para
ejecutar dichas actividades, no resultan suficientes en la mayoria de los casos
estudiados.
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La falta de conocimiento acerca del campo a tratar o la escasa disponibilidad
de las tecnologias adecuadas para llevar a cabo estos proyectos hace que sea
realmente compleja su ejecucion.

Segln un estudio detallado de diferentes proyectos llevados a cabo por las
organizaciones del Tercer Sector, se obtienen algunos de los aspectos que
hacen que los proyectos tengan un problema como la complejidad. Pues bien,
la profesionalizacion o la débil participacion que tienen algunas culturas de
organizarse entre ellas son algunas de las razones de esta problematica. La
falta de capacitacion y educacion o la escasa cultura organizacional son un
problema de muchos paises como México o Chile. No valorandose asi lo
suficiente la gestion de proyectos como disciplina profesional, ya que estas
culturas no la priorizan por los pocos beneficios que pueden obtener de esto.
El tercer Sector implementa para estos proyectos una base sélida para la
gestion de proyectos, asi como marcos reconocidos como PMI o PRINCE2,
aunque la falta de estandares y metodologias debido a la falta de
profesionalizacion nombrada anteriormente dificulta su uso (Fuentes, Patricia
Duran Bravo y Maria Belén Fernandez, 2010).

Otra de las dificultades de proyectos realizados es la escasez de recursos. A
veces resulta imposible obtener la calidad u cantidad necesaria de los recursos
para el proyecto, ya sea por falta de dinero o de abastecimiento del pais. No
s0lo son los recursos materiales se ven afectados sino recursos humanos como
la falta de personal o trabajadores dedicados a la gestion de proyectos, se
encuentran en escasez a la hora de abordar estos.

5.3 FACTORES CRITICOS

Desde hace décadas el interés por identificar las claves que nos lleven hacia el
éxito de un proyecto ha sido un factor principal en la gestion y la direccion de
estos. Tanto ha sido su blUsqueda que ha resultado ser un debate aln no
resuelto, ya que la sensacion de que algo se escapa a la hora de medir el éxito
de un proyecto persiste a la hora de abordarlo (Tukel, 1996).

La literatura de la Direccion de Proyectos mide las claves del éxito con dos
conceptos: los factores criticos de éxito (CSFs) y los criterios de éxito (CEs).
Durante las décadas de 1980 y 1990 fueron numerosos los autores que
desarrollaron estructuras integrales de factores criticos como uso para
desarrollar los proyectos. Sin embargo, otros muchos prefirieron darle mayor
importancia a medir y evaluar el éxito del proyecto a través de los llamados
“criterios de éxito” (Fortune, 20006)

Esta perspectiva adoptada a las estructuras relacionadas con la busqueday la
medicion del éxito se ha visto evolucionada notablemente con el tiempo. A

PROPUESTA DE METODOLOGIAS Y ESTANDARES PARA LA GESTION DE PROYECTOS EN EL TERCER SECTOR
Angela Gutiérrez Pozo



TRABAJO DE FIN DE GRADO - INGENIERIA EN ORGANIZACION INDUSTRIAL

principiosdel ano 1970, la literatura sobre el éxito se centraba Gnicamente en
los aspectos operativos, las técnicas y las herramientas que, junto a unos
criterios de medida, resumen el Triangulo de Hierro. Unos anos mas tarde se
anadieron a esta medicion los stakeholders, pero seguia sin tomar una
estructura sélida ya que estos factores criticos de éxito carecian de cohesion.
No fue hasta el ano 1990 que la figura de los stakeholders se volvi
indispensable para la medicion de estos debido a el estudio de satisfaccion
gue hacian en base a estos grupos de interés. En la actualidady en el siglo en
gue nos encontramos, la busqueda del éxito estd mas enfocada hacia la
gestion integral de su ciclo de vida, el compromiso con el proyecto y al igual
que en el 1990 con la satisfaccion de los stakeholders.

Durante estos anos, destacé una reflexion entre varios autores de distintos
anos, Turner (1994) y el dido formado por Lim y Mohamed (1999), donde
establecen una serie de diferencias dejando claro la distincion entre los
términos de factor critico y criterio. Su estudio segin “The Conciese English
Dictionary” donde define como factor critico "circunstancia, hecho o influencia
que contribuye a un resultado" y criterio como "principio o estandar a partir del
cual, cualquier cosa puede ser juzgada". Segin aluden estos autores ambas
definiciones no resultan sindnimas y dejan claro que no es posible tomar un
factor critico como elemento base para la medicion del éxito o fracaso del
proyecto.

A continuacion, se dan una serie de ejemplos a cerca de los factores criticos de
éxito y de los criterios de éxito para abordar los distintos proyectos las
organizaciones que forman el tercer sector.

Si nos centramos en los criterios de éxito obtenemos junto con el triangulo de
hierronombrado anteriormente la tabla 5.1, donde se define cada uno de estos
y se dan sus respectivas referencias:

a CRITERIO DE a
INDICE EXITO (CE) DESCRIPCION REFERENCIAS
Destacado por ser el criterio de éxito (Baccarini D. &., 2003) (Yalegama,
) predominante en un proyecto. Se debe S., Chileshe, N., & Ma, T., 2016)
Comprension del _ ) )
CEO proyecto comprender las necesidades del cliente, (Morris, P. W., & Hough, G. H.,
objetivos del proyecto y requisitos del 1987) (Pinto, J.K., Slevin, D.P.,
usuario final. 1989)
Describe la organizacion dentro de un
Estructura de la proyecto y alinea su forma de gestion. Esta
CE1 direccion de estructura es cambiante en funcion de la (Khan, 2000)
proyectos naturaleza, tamano y complejidad del
proyecto.
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Definicion, Proporcionan una comprension clara y coherente (Walid Belassi, Oya lemeli
L del propésito y expectativas que se quieren llegar Tukel, 1996) (Morris, P. W., &
CE2 ob;T;ItSi\I/(())r; )(/jel a conseguir con el proyecto. Ayuda a guiar en su Hough, G. H., 1987) (Khan,
proyecto planificacion, ejecucién y evaluacién durante todo 2000) (Pinto, J.K., Slevin, D.P.,
el ciclo de vida del proyecto. 1989)
Comprende el conjunto de leyes, regulaciones y (Chan A. L., 2010) (Babatunde,
CE3 Marco Legal normativas que definen la ejecucion del proyecto. 2012) (Almarri, 2017) (Osei-
favorable Este marco garantiza el cumplimiento de todos Kyei, R.and Chan, A.P.C.,
los requisitos y protege a las partes interesadas. 2017)
(Cheng, 2014) (Chang, 2002)
Debe realizarse una estimacion adecuada y (Iyer, 2008) (Mller, R., &
CE4 Coste realista de los costos que se adapten al mercado. Jugdev, K., 2012) (Alias Z.,
2014) (Kwak, 2002) (Pinto,
J.K., Slevin, D.P., 1989)
Se debe tener una estructura de autoridad que
defina las responsabilidades, teniendo el director
Autoridad del de proy.ecto autoridad §9bre If)§ recursos (Baccarin‘i D. &., 200?;) (Walid
CE5 director del necesarios y responsabilidad unica por los Belassi, Oya lemeli Tukel,
proyecto resultados del proyecto. El director de proyecto 1996) (Steinfort, 2011) (Pinto,
debe ser un lider fuerte y capaz de comprender el J.K,, Slevin, D.P., 1989)
proyecto con autoridad y respeto al equipo de
proyecto.
Mide el grado que cumple el objeto final respecto
alos eiténdaqres y exgectativajs marcadas.pPor (Flett, 2001) (Beckworth, G., &
CE6 Calidad ) i N Altmann, G. , 1997) (Alias Z.,
otro lado, mide como como se esta ejecutando
. 2014)
todo el trabajo.
(Maaninen-Olsson, E., &
Mdllern, T., 2009) (Baccarini D.
CE7 Tiempo Es necesario que la estimacion de tiempo sea &.,2003) (Mdller, R., & Jugdev,
realista para abordar el alcance del proyecto. K., 2012) (Alias Z., 2014)
(Mohareb, 2017) (Pinto, J.K.,
Slevin, D.P., 1989)
» Encargado del liderazgo y toma de decisiones.
CES Actuacion en la Desempenan un papel clave en el proyecto
Direccion de . X X ! (Wronka, 2013) (Khan, 2000)
resolviendo eficazmente problemas y guiando a el
Proyectos ’
equipo de proyecto.
(Baccarini D. &., 2003) (Mdller,
Proporciona una red adecuada y datos necesarios R., & Jugdev, K., 2012) (Walid
para todas las partes interesadas implicadas en el Belassi, Oya lemeli Tukel,
CE9 Comunicacion proyecto. La comunicacién debe ser efectiva, 1996) (Alias Z. , 2014)
multilinglie, continua, fuerte, abierta, clara y (Yalegama, S., Chileshe, N., &
constructiva. El feedback debe ser efectivo. Ma, T., 2016) (Mohareb, 2017)
(Pinto, J.K., Slevin, D.P., 1989)
(Walid Belassi, Oya lemeli
Se debe tener en cuenta las politicas Tukel, 1996) (Yalegama, S.,
CE10 Politicas gubernamentales del lugar donde se vaya a Chileshe, N., & Ma, T., 2016)
implantar el proyecto ya que puede impactar en la (Mohareb, 2017) (Osei-Kyei, R.
toma de decisiones de este. and Chan, A.P.C., 2017) (Kwak,
2002)
Se realiza en la fase de planificacion del proyecto.
Gestiona y planifica las ZCtividades asignpém(yjoles (Morris, P. W., & Hough, G. H.,
CE11 Cronograma recursos, coste y duracién. Se gestionan los hitos 1087) (Maller, R, & Jugdev, K.,
2012) (Mohareb, 2017)
del proyecto.
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Todos los trabajos deben tener un alcance claro y (B?ccarlm D. &, 2003)
CE12 Alcance definido, acordado y comprometido plenamente por (Mdler, R".& Jugde\./, K.
todas las partes interesadas. 2012) (Walid Belassi, Oya
lemeli Tukel, 1996)
Control y monitoreo Implican el seguimiento continuo del proyecto para (Steinfort, 2011) (lka,
CE13 P
del proyecto que se cumpla el éxito de este. 2012)
Se debe tener una actitud positiva, proactiva y
CE14 Actitud colaborativa a la hora de abprdar el proyecto. (Morris, P. W., & Hough, G.
Aumenta el trabajo productivo y hace que el H., 1987)
ambiente de trabajo sea bueno.
(Baccarini D. &., 2003)
(Mdller, R., & Jugdev, K.,
Satisfaccion de los Mide en qué medida estamos cumpliendo las 2012) (V,Va“d Belassi, Oya
CE1S stakeholders expectativas y las necesidades del cliente. lemeli Tukel, 1996)
(Yalegama, S., Chileshe,
N., & Ma, T., 2016)
(Steinfort, 2011)
(Alias Z., 2014)
(Yalegama, S., Chileshe,
L . N., & Ma, T., 2016)
CE16 Participacion y Se debe controlar y mantener informados de todas (Mohareb, 2017)
apreciacion de los las decisiones a todos los grupos de partes . ! :
stakeholders interesadas. (Steinfort, 2011) (Pinto,
J.K., Slevin, D.P., 1989)
(Pinto, J.K., Slevin, D.P.,
1989)
Conciencia y .
CE17 sentido de Se deben |m‘pulsar estos dos facttores. para gbordar (Mohareb, 2017) (Khan,
) los desafios de manera efectiva e inmediata. 2000)
urgencia
CE18 Cumplimiento de - o S (Walid Belassi, Oya lemeli
las Normativas Determinan las restricciones y limitaciones que Tukel, 1996) (Yalegama,
Locales encontramos cada area y deben de ser cumplidas. S., Chileshe, N., & Ma, T.,
2016)
El equipo de proyecto debe ser capaz técnhicamente (Baccarini D. &., 2003)
y debe haber una “combinacion adecuada” y que el (Walid Belassi, Oya lemeli
Eleccion y equilibrio de miembros del equipo sea compatible Tukel, 1996) (Alias Z. ,
) para poder trabajar. Debe haber continuidad 2014) (Yalegama, S.,
CE19 competencias del . ) .
equipo de proyecto dura~nte todo el ciclo de‘wd.a‘ del p-r(‘)y‘ecto Chileshe, N., & Ma, T.,
acompanado de una capacitacion periddica para 2016) (Khan, 2000)
garantizar que se desarrollen y mantengan (Pinto, J.K., Slevin, D.P.,
eficazmente las habilidades adecuadas. 1989)
Apreciacion de los
CE20 usuarios u Comprobar y validar a los trabajadores (Mdller, R., & Jugdev, K.,
empresas subcontratados. 2012) (Alias Z. , 2014)
subcontratadas
La involucracién del cliente en el proyecto se logra
Implicacion con el mediante la gestion de expectatins ydesarrollarigdo (Baccarini D. &, 2003)
CE21 cliente relaciones honestas, abiertas y geneyrando simpatia (Mohareb, 2017) (Pinto,
. J.K., Slevin, D.P., 1989)
y confianza.
Habilidad para comprender y gestionar y asi abordar
CE22 Gestion cultural las diferentes culturas emocionales que fomenten (Yalegama, S., Chileshe,
afectiva el ambiente de trabajo y colabora