CAPITULO 1
1. Conceptos basicos sobre proyectos: ¢ Qué se entiende por proyecto?

Se entiende como proyecto a una intervencion en un contexto dado que tiene las siguientes
caracteristicas:

1. Estd planificada

2. Estd destinada a lograr un objetivo

3. Tiene un presupuesto determinado

4. Tiene un plazo determinado

5. Se identifica como parte de sistema al cual pertenece

La metodologia de gestion de proyectos se puede aplicar a intervenciones de distinto volumen, duracion
0 presupuesto.

Es importante no confundir un proyecto con un proceso.
El proceso es un ciclo de actividades de duracién no
definida (aunque no infinita). No obstante muchos G e G vin sEllen cemETs, [
proyectos pueden generar procesos de cambio. En un mejora de un proceso administrativo o la
proceso no interviene Unicamente un proyecto o mejora en generacién de ingresos en una
“nuestro proyecto” sino otros varios actores, un proceso comunidad

es de mas largo plazo y menos acotado que un proyecto

Se pueden abordar con la misma
metodologia proyectos tan dispares como un
ciclo de capacitacion en liturgia, la

Un programa es un proyecto que engloba a otros proyectos; para
referirnos a proyectos que son partes de otros mayores usamos el
término componente. Cuando un proyecto es complejo, se puede
descomponer en otros mas simples

Ejemplos: Las tareas de
administracion de una
institucion constituyen un
proceso, puede haber un

“proyecto de mejora” de este
proceso.
Un proceso de cambio el

Ejemplo: 1 programa con 2 proyectos, y cada proyecto con 3 componentes
-Programa de Abastecimiento de Agua Potable en el Municipio de San Eduardo.

modo de resolver conflictos
en una institucidon puede
generar un proyecto en esta
area. Un proyecto de
fortalecimiento de la diaconia
puede generar un proceso de
cambio del modo de ser
comunidad de fe

-Proyecto de Agua Potable en la Comunidad de Santa Lucia.
Componente de infraestructura en Santa Lucia.
Componente de educacién y sensibilizacidon en Santa Lucia.
Componente de gestidn en Santa Lucia.

-Proyecto de Agua Potable en la Comunidad de Santa Rosa.
Componente de infraestructura en Santa Rosa.

Componente de educacién y sensibilizacidn en Santa Rosa.
Componente de gestion en Santa Rosa.

2. Ciclo de un proyecto
El concepto de ciclo asume que los proyectos no son procesos lineales sino repetidos o periddicos. En un
proyecto se pueden considerar al menos 4 fases.

IDENTIFICACION
Y ANALISIS
RETROALIMENTACW N
RENDICION DE FORMULACION Y
CUENTAS Y PLANIFICACION
EVALUACION
EJECUCION Y
SEGUIMIENTO

Grafico 1. Fases del Ciclo de Proyecto



3. Las fases del ciclo de proyectos

Identificacion y analisis
Es la primera aproximacién al proyecto, que incluye el andlisis de la participacion, de los problemas, de
los objetivos y de las alternativas,

Formulacion y Planificacion

Elaboracidn, consensuada entre todas las partes involucradas de una légica de intervencidn a partir de la
informacion recogida en la identificacion; expresadas de modo integral en objetivos, resultados y
actividades. También la identificacion y seleccion de los indicadores de logro de los objetivos vy
resultados, las fuentes de verificaciéon de esos indicadores, los factores externos al proyecto que le
pueden afectar, los estudios de viabilidad econdmica, social y ambiental, los cronogramas y los
presupuestos.

Ejecucion y Seguimiento

La ejecucion es la realizaciéon del proyecto con el fin de alcanzar paulatinamente los resultados
especificados en el documento de formulacién y con ello el objetivo esperado. Paralelamente a la
ejecucion se lleva a cabo el seguimiento, que es el estudio y la valoracién del proyecto que compara el
trabajo realizado frente al planificado, y en el caso de que haya diferencias importantes aplica medidas
correctivas, bien en el procedimiento de ejecucion o bien en la formulacién del proyecto.

Rendicion de Cuentas y Evaluacion

La rendicion de cuentas sobre las responsabilidades asumidas es un enfoque trasversal a todo el
proyecto, se piensa y se internaliza desde el momento de comenzar a pensar en el ciclo de gestién del
proyecto y va mas alla de la rendicidon de fondos recibidos (ver anexo). La evaluacidn consiste en una
apreciacidn sobre un proyecto en curso o acabado. Determinando si los objetivos fueron pertinentes y
cual fue su grado de realizacidn, la eficiencia en cuanto al desarrollo, la eficacia, los efectos, el impacto
y la sustentabilidad. Una evaluacidn propicia informaciones creibles y utiles, que permitan mejorar de
forma progresiva la gestion de los proyectos, para ello se utilizan los términos de referencia de la
evaluacion que permiten evaluar en todas las fases del ciclo del proyecto los mismos elementos clave,
los cuales permanecen constantes en el tiempo.

Retroalimentacion

En un enfoque sistémico de la gestidn del ciclo proyectos la retroalimentacion es el paso en que la
experiencia y actividades realizadas y los objetivos alcanzados se expresan como aprendizaje logrado y
modificacion de la situacion inicial del contexto. La retroalimentacion permite una relectura del
contexto y de las propias capacidades (fortalezas y debilidades) que puede generar un nuevo ciclo de
gestion.

El ciclo de proyectos emplea un conjunto de conceptos y tareas o técnicas relativamente sencillos que
incluyen
e el concepto mismo del ciclo del proyecto ;
e el analisis de los componentes (problemas, participacidn o actores, objetivos y alternativas)
e el enfoque de marco ldgico como instrumento de planificacién( matriz de planificacion del
proyecto);
los calendarios de actividades
el calendario de flujo de recursos ;
el presupuesto y la gestion financiera
la rendicion de cuentas de las responsabilidades asumidas, de los resultados y de los recursos
aplicados

4. Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos

Una de las metodologias planificacién de proyectos
(siglas ZOPP en aleman) ayuda a comprender el ciclo de
proyectos. Tiene las siguientes caracteristicas

Caracteristicas de la Planificacion de Proyectos

e Participacion efectiva de Involucrados y
Trabajo en equipo

e Procedimiento de planificacién por pasos
sucesivos. Flexible

e Esuno de varios métodos de planificacion

e Facilita lograr un consenso de opiniones
en el proceso de la planificacion

La Planificacidon de Proyectos Facilita
-Mejorar la comunicacion y cooperacion entre los
participantes a través de la planificacidén conjunta;
utilizando documentos precisos y definiciones

claras

- Definir las areas de trabajo como base del Plan
Operativo

- Establecer la base para el Monitoreo y la 2
Evaluacion del Proyecto




La planificacion de proyectos orientada a objetivos facilita los siguientes aspectos

Pasos de Analisis

Andlisis de Problemas

Analisis de Involucrados

Anadlisis de Objetivos

Vv

Andlisis de Alternativas

Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos

Matriz de Planificacion

del Proyecto

Objetivos Resultados

Actividades

Supuestos

Indicadores Verificables
Objetivamente

vovovod

Fuentes de Verificacion

FORMULACION APROBACIONES CONVENIOS Y CONTRATOS
PLAN OPERATIVO REPORTING CONTROL DE
Y SEGUIMIENTO INFORME Y RENDICION AVANCE DEL
DE AVANCE DEL PROYECTO.
PRESUPUESTO PROYECTO

AUDITORIA Y EVALUACION

Grafico 2. Planificacion de Proyectos Orientada a Objetivos

5. Matriz de Planificacion del Proyecto. La metodologia del Marco Légico
Es la metodologia usada por la mayoria de los organismos que trabajan en cooperacion al desarrollo.
Sigue la légica de “causa-efecto” o “medios — fines” para relacionar todos los elementos de una
intervencion. Desde una lectura desde el enfoque sistémico sabemos que dificilmente la realidad siga
exactamente una légica de causa —efecto, sin embargo aceptando el recorte de la realidad que implica el

concepto de proyecto es posible abordarlo de este manera.

La planificacion de proyectos orientada a resultados tiene diversos elementos agrupados en tres

unidades claves.

El Analisis y Reflexion Critica. En la unidad de analisis y reflexion critica mediante un conjunto de

técnicas se incluye los siguientes elementos.

1. En el andlisis de problemas nos proponemos: a) identificar los problemas principales frente
aun contexto; b) analizar la situacion en relacidn a un problema c) definir el problema central
de la situacién; d) visualizar las relaciones causa efecto en un arbol de problemas.

2. En el analisis de participacion nos proponemos: a) identificar el mapa de las personas, grupos,
organizaciones e instituciones que de alguna manera estan relacionados con el proyecto; b)
identificar e incorporar los intereses y expectativas de personas y grupos que puedan ser

importantes para el proyecto




3. En el analisis de objetivos se describe la situacion futura que serd alcanzada mediante la
solucién de problemas, se la trascribe en los posibles objetivos y metas que tendra el proyecto.

4. En el andlisis de alternativas se busca identificar caminas o soluciones alternativas que pueden
llegar a ser estrategias del proyecto; utilizando criterios como los consideracién de los recursos
que disponibles, la probabilidad de alcanzar los objetivos, la factibilidad politica, la relacion
costo-beneficio, los riesgos sociales y la sustentabilidad

( )

oEl analisis del contexto
de la intervencidn.

oEl andlisis de los actores
involucrados (andlisis de
participacion)

2. La matriz del

proyecto (

eLas etapas
operacionales de

*E| andlisis y la eLa presentacion del gestion del proyecto
estructuracion de las proyecto de una
ideas (analisis de formaclaray
objetivos y alternativas) normalizada.

\ 3.. El ciclo de
gestion

1. El analisis y

reflexion critica

Grafico 3. Unidades de la planificacion de proyectos

La Matriz de Planificacion del proyecto. En la unidad de presentacion buscamos el modo de expresar,
del modo mas concreto y sintético posible, el analisis realizado y las opciones adoptadas, desde
estrategias hasta la descripcion de actividades, incluyendo recursos, presupuestos y calendarios.
Mediante preguntas y respuestas podemos completar la matriz del proyecto. Las preguntas que
permiten construir la matriz estdn formuladas en la columna de la izquierda y las respuestas en la
columna de la derecha

éCual es la vision del proyecto?

éQue se desea lograr con el
proyecto?

éComo se lograran los
resultados del proyecto?

é¢Que factores externos son
imprescindibles para el
proyecto?

éComo se puede conocer y
medir el impacto del proyecto?

éDonde se pueden obtener datos
que demuestren el avance y logros

éCuantos recursos insumira el
proyecto?

Grafico 4. Peguntas y respuestas que construyen la matriz del proyecto




La matriz del marco ldgico esta suele ser desarrollada en formularios descriptivos. También vemos como
muchas veces de modo equivocado se omite la identificacion de indicadores y de las fuentes de
verificacidn es saludable para le gestion de proyectos en nuestra escala trabajar con al menos uno o dos
indicadores. La construccion grafica del marco légico en el modo de matriz ayuda muchisimo en la
preparacién del plan operativo

Algunas veces se encuentran proyectos que aparentemente han sido formulados bajo la metodologia
del marco légico, pero que en realidad sélo han aplicado esta metodologia para la presentacion del
proyecto, y no como una herramienta de andlisis del contexto ni de ordenacién de las ideas. La Matriz
del Marco Laégico se resefia en el siguiente grafico

El Marco Lagico

Objetivos
Generales

Logica de
Intervencion

Objetivo al que se
espera que el
proyecto contribuya

Indicadores
Objetivamente
verificables

Medidas (directas e
indirectas) de
consecucion del OG

Fuentes de
Verificacion

Instrumento de
medida de los
indicadores del OG

Supuestos
importantes

significativamente

Medidas (directas e
indirectas) de
consecucion del OE

Objetivo
Especifico

Medidas (directas e
indirectas) de
consecucion de lo R

Instrumento de
medida de los
indicadores de los
R

Resultados

Acontecimientos, con-
diciones o decisiones,
fuera del control del
proyecto, necesarias para
realizar las A.

Las actividades que el Medios: Bienes y
proyecto tiene que e servicios necesarios
prender para producir para llevar a cabo el
los resultados proyecto

Costos: de los
medios

Actividades

Condiciones
Previas

Metas, Cronograma, Recursos 9
Personal, Material, Finanzas

Grafico 5. Inputs Marco Légico

Objetivos:
La seleccion del Objetivo de Proyecto es un proceso de toma de decision.

El Objetivo de Proyecto define la intencidon de mejorar la situacién de un grupo en una region dentro de
un peridédo de tiempo definido

Resultados:
Los medios para lograr el Objetivo de Proyecto son los Resultados ("objetivos especificos")

Lograr los Resultados es el compromiso de la Direccién del Proyecto
Por eso se formulan los Resultados como un estado ya logrado después de la fase actual del Proyecto

Supuestos:

Los supuestos son factores externos al control del proyecto, pero que son necesarios para el éxito del
mismo. Los Supuestos se expresan de manera positiva. Los Supuestos se valoran segun la importancia y
el grado de probabilidad de verificarse



Indicadores:
Los Indicadores Verificables Objetivamente fijan el nivel de efectividad necesario con respecto al logro
de los Objetivos y Resultados y constituyen la base para la evaluacién del Proyecto.

Los Indicadores especifican las pruebas empiricas necesarias para comprobar si los Objetivos vy
Resultados fueron alcanzados. El Indicador siempre tiene que contener una instrucciéon de medicidn que
fija, Un parametro (cifra absoluta o relativa), una condicidon que expresa un nivel de calidad (estandar,
un periodo de tiempo, una regién, un grupo meta.

Hay conceptos que se puede expresar facilmente en términos cuantitativos: Produccién agricola
(cantidad de un producto cosechado en un cierto lapso de tiempo).

Existen conceptos que hacen dificil la bdsqueda y seleccion de Indicadores: Participacidon comunitaria,
Capacidad gerencial, Integracion funcional.

Un Indicador debe ser independiente, es decir, él no debe ser la repeticidn de una Actividad o el
resumen de Actividades y tampoco la repeticién del Resultado

Un Indicador debe ser valido, es decir: ¢ Mide el Indicador realmente lo que pretende medir. La validez
de un Indicador sélo se puede estimar en base de conocimientos profundos de una materia / un tema.
La prueba mas simple es el control de plausibilidad

Un Indicador debe ser suficiente para cubrir el concepto mencionado el los Resultados / Objetivos y no
s6lo un aspecto del mismo. Muchas veces es necesario definir mas que un Indicador para cubrir el
concepto en cuestion.

La recoleccidn y el analisis de datos requeridos para cumplir la instruccion de medicidn especificada en
el Indicador deben ser factibles en el marco de los recursos disponibles por el Proyecto.

El Indicador sélo debe incluir variables que miden un cambio causado por el Proyecto mismo y no por
esfuerzos de terceros

Fuentes de verificacion:
Son las fuentes de los datos necesarios para cumplir la instruccién de medicion especificada en el
Indicador como prueba de haber alcanzado los Resultados y el Objetivo del Proyecto.

Preguntas para la seleccidn de una Fuente de Verificacién apropiada
é¢Hay fuentes de datos ya existentes y explotables? ¢ Cuan fiables son estas fuentes de datos?

éSe puede facilmente adaptar estas fuentes de datos segun las necesidades del Proyecto o realizar
andlisis secundario?

¢Es necesario recopilar datos adicionales y/o iniciar estudios? En este caso se debe tomar en cuenta la
disponibilidad de recursos necesarios: personal calificado, recursos financieros y tiempo.

Si no se identifica ninguna Fuente de Verificacién apropiada o aceptable, el Indicador debe ser
rechazado o modificado. En este caso se tiene que volver al paso anterior y seleccionar un Indicador
segun los criterios especificados

Fuentes de informacion URI: http://vocabularyserver.com/eurydice/es/
Acta de una reunion Encuesta Periddico
Actas de una conferencia Entrevista Programa de trabajo
Agenda Estudio de casos Publicacién
Analisis comparativo Folleto Publicacidn periddica
Anuario Foro

Archivo
Articulo

Articulo de conferencia

Base de datos Glosario Repertorio
Bibliografia Grafico Resefia

Boletin informativo Guia Resumen
Calendario indice Sitio web

Catalogo Informe

Coleccién Informe anual




Comunicado de prensa Informe nacional

Conclusién

Diccionario Lis de destinatarios Tesauro
Discurso Lista de participantes Texto juridico
Documento administrativo Lista de diplomados Tratado
Documento de trabajo Material de referencia

Documento electrénico

Monitoreo:

Significa la observacidn y registro sistematico y continuo de acontecimientos determinados en un
periodo de tiempo. El monitoreo es la contabilidad de los procesos El primer paso del monitoreo es el
seguimiento del cumplimiento de las actividades de los proyectos, haciendo la comparacién entre lo
planificado y lo ejecutado

Evaluacion

Es el control del logro de ciertos estandares o criterios establecidos. Evaluacion se refiere a Objetivos y
Resultados En base a los Indicadores se mide el impacto de las intervenciones a nivel de los Resultados y
objetivos.

Objetivos
Generales

Objetivo

Especifico Supuestos

Resultados

Actividades

Grafico 6. Logica Vertical de la Matriz de Planificacion de Proyecto

La lectura de la matriz de planificacién de proyecto en un sentido vertical muestra que las actividades
conducen a resultados y los resultados a objetivos especificos y los objetivos especificos coadyuvan a
alcanzar el objetivo general




Objetivos Fuentes de
Generales verificacion

Objetivo Fuentes de
Especifico verificacion

Resultados Fuentes de

verificacion
Actividades

Grafico 7. Logica Horizontal de la Matriz de Planificacion de Proyecto

La lectura horizontal de la matriz de planificacién de proyecto muestra que los objetivos, los resultados
y las actividades requieren de indicadores objetivamente verificables que surjan de fuentes de
verificaciéon




CAPITULO 2

6. Recapitulando. Las fases de un proyecto, paso por paso y con algunos ejemplos

a. ldentificacién y Analisis

En la etapa de identificacidn se busca definir las lineas basicas de un proyecto entre las partes
implicadas, partiendo de un analisis conjunto de las necesidades sentidas y estableciendo acuerdos
sobre la estrategia de intervencidn a seguir para cubrir estas necesidades.

Los proyectos deben abordar “necesidades sentidas prioritarias”, ya que de otra manera es dificil

garantizar la participacion activa de los participantes y la
sustentabilidad del proyecto una vez finalizada la intervencion
externa. Las personas aplicamos los escasos recursos para cubrir
“necesidades sentidas prioritarias”, y no otras.

En la fase de identificacidn se analiza si existe y como se expresan
la convergencia de las prioridades de los distintos participantes.
En el caso de que las prioridades no coincidan es inconveniente
imponer los criterios de unos sobre otros.

Para llegar a acuerdos entre los actores o partes involucradas por
un posible proyecto se utilizan metodologias de diagndstico
participativo, que permitan exponer diferentes puntos de vista
de forma directa. Utilizamos técnicas visuales que permitan
escribir las ideas principales en un lugar visible para todos como

Ejemplo: En una comunidad donde
no hay agua potable, el acceso al
agua puede parecer una
“necesidad” para un agente
externo. Sin embargo, para los
pobladores quiza no sea una
“necesidad sentida prioritaria”
porque no identificaron la relacion
que existe entre el agua
contaminada y las enfermedades.
Una necesidad se puede convertir
en “necesidad sentida prioritaria”
con campainias previas de educacion
y sensibilizacidn.

la técnica del papeldgrafo o la de tarjetas (metaplan)

b. Andlisis de participacion
Para que este andlisis sea correcto y completo, la situacion se analiza conforme a los intereses y
actividades de las partes o actores involucradas. A menudo nos encontramos con visiones diferentes de
la misma realidad, el ejercicio de la construccion democratica de consensos a partir de diferentes
miradas constituye uno de los mayores aportes del ciclo de proyectos a la sociedad

El analisis de participacion busca:

1.

Identificar todas las partes que puedan
estar interesadas o afectadas de una u otra
forma: posibles destinatarios, perjudicados,
instituciones publicas y privadas con
responsabilidades o experiencia,
especialistas, etc. Si hay muchas partes se
las agrupa para facilitar el analisis.

Estudiar algunos de los grupos con mads
profundidad. Posiblemente no todas las
parte tengan la misma implicacion en el
posible proyecto, por eso es necesario
seleccionar los que se consideren mas
importantes y analizarlos en detalle segun
los factores que se estimen convenientes
(problemas, intereses, potencial, etc.)

Ejemplo: En un proyecto de provisién de agua en
barrio Don Santiago; identificamos todos los
participantes:

- Destinatarios: Poblacion general y especialmente
mujeres y nifos, el colectivo de duefios de locales
de comidas, comerciantes...

- Perjudicados: Propietarios de los terrenos donde
se localiza la perforacién o de los lugares donde se
construirdn las infraestructuras.

- Instituciones: Municipio, programas de
desarrollo local, ONG de desarrollo de la zona,
cooperativas, instituciones interesadas en el
desarrollo humano

- Otros: Promotores de la idea, promotores de
salud, personas en proyectos similares cercanos,
funcionarios v docentes relevantes

Establecer prioridades. Posiblemente no todos los grupos tienen los mismos puntos de vista o
intereses, por lo que es necesario prever los posibles conflictos, y decidir qué puntos de vista
son los que merece la pena apoyar, la asignacién de prioridades es un producto directo de los
valores y visidon que se encarnan en un organizacion

En el ejemplo de barrio Don Santiago: Los intereses de los destinatarios y afectados por el proyecto
posiblemente sean contrarios. Si se elige priorizar los intereses de los destinatarios podria ser
necesario incluir en el proyecto actividades que compensen los posibles daifos a los perjudicados. La
transformacion de situaciones de injusticia incluye reasignacion de derechos y obligaciones y
generalmente de recursos, posibles y consecuentes tensiones.




c. Analisis de los problemas

En este analisis se estudian los problemas de un area o sector social o geografico o grupo de interés
segln sea la iniciativa. Se ordenan segun una relacion causa-efecto para elaborar un arbol de
problemas, que es un esquema de la realidad negativa actual que se quiere cambiar con el proyecto.

El analisis participativo de problemas busca:

1. Detectar todos los problemas relacionados con el
area de anilisis, sin confundir lo que es un problema
o estado negativo, con lo que es la “ausencia de una

Ejemplo: Analizando los problemas de los
nifios en un barrio en Comodoro Rivadavia:

solucién”. Cada problema se escribe en una tarjeta,
y sélo un problema por tarjeta.

Identificar el problema focal. Se eligen los
problemas que parecen principales, es decir, para los
cuales el resto estan relacionados por ser o causa o

“la falta de una guarderia” no es un
enunciado correcto de un problema, sino una
ausencia de solucion. El enunciado correcto
seria del tipo “nifios menores de 4 afios con
cuidados inadecuados”.

Enunciando asi el problema, se evita restringir

la solucién Unicamente a la “construccion de
una guarderia”, y quedan abiertas otras
posibles soluciones como ampliar el nimero
de vacantes de las guarderias existentes,
organizar grupos de madres que se turnen
para cuidar nifios, contratar a personas para
cuidar los nifos las casas, etc.

consecuencia suya, y se colocan sus tarjetas en el
centro del tablero. Las tarjetas de los problemas que
son causa de los principales se colocan debajo de
estos y los que son consecuencia, encima. Se van
agrupando todos los problemas hasta que nos
podamos quedar con uno que sera el mas
importante, al que denominaremos focal.

3. Desarrollar el arbol de problemas. Se organizan todos los problemas en torno al problema focal, de
forma que las causas queden por debajo, como las raices, y los efectos por encima, como las ramas.
Al hacer este ejercicio, se observara que algunos problemas son a su vez causa y efecto (tendran
problemas por arriba y por debajo) o bien que otros problemas detectados en el paso 1 no estan
relacionados con el problema focal y quedan sueltos.

Efectos Mala asistencia sanitaria Ausentismo escolar Escasa productividad

Incomunicacion Altos costos de transporte

/

Caminos intransitables en épocas de lluvia

/

No hay mantenimiento

Causas y efectos

Problema focal

Causas y efectos El agua inunda el camino

d. Analisis de los objetivos

En este analisis se transforma el arbol de problemas en un arbol de objetivos, donde los objetivos a

conseguir se interconectan segun la relacion medios-fines. El arbol de objetivos es un dibujo de la

realidad positiva futura que se quiere conseguir con el proyecto, y en él es importante no confundir los
objetivos o estados positivos que buscan ser duraderos, con las acciones necesarias para alcanzarlos.

En el analisis de objetivos:

1. Se transforman, de arriba hacia abajo, todos los elementos del arbol de problemas en objetivos.
Los problemas ahora se formulan como condiciones positivas. Si es necesario, se redacta de nuevo
el objetivo para que exprese mejor la relacion causa - efecto. Si se considera que un problema no
se puede resolver o se decide no actuar sobre él no se lleva al arbol de problemas.

2. Se revisan las relaciones medios - fines, ya que, al transformar los problemas en objetivos, no se
transforman automaticamente las relaciones causa-efecto en relaciones medio-fin.

3. Se revisa el arbol de abajo a arriba, y si es necesario se reformulan los enunciados, se eliminan
objetivos que parecen inalcanzables o innecesarios, y se agregan nuevos objetivos si es preciso

Ejemplo: “Mejorar los caminos” no es un enunciado
correcto de un objetivo, sino de una actividad. Un
enunciado correcto puede ser “caminos transitables para
el tréfico rodado todo el afio”.
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Fines: Asistencia a la escuela y al trabajo

N

Comunicacion vehicular

AN

Medios y Fines:

Objetivo principal:

Mantenimiento adecuado

N

Equipos de mantenimeinto. Tasa vial

Medios y Fines:

Medios :

Asistencia sanitaria

Incentivos a la produccion

/

Menores costos de transporte

__
N

Caminos resistentes al agua

<N

Alcantarillas y puentes adecuados

Caminos transitables todo el afio

e. Analisis de alternativas

En algunos casos, para lograr un mismo objetivo se pueden llevar a cabo distintas intervenciones.

En el arbol de objetivos las diferentes alternativas
aparecen en las “raices” que conducen al objetivo
principal. Con el analisis de alternativas se comparan las
distintas opciones para elegir la estrategia del proyecto
mas ventajosa.

En el analisis de alternativas y estrategias:
1. Se identifican las posibles alternativas del arbol
de objetivos. Cada una se escribe en una tarjeta.
2. Se eliminan los objetivos que obviamente no son
deseables o son imposibles de conseguir, o que se
esperan alcanzar mediante otros proyectos
llevados a cabo en el area.

Ejemplo: El grupo de Mujeres por la Salud analizé
que para conseguir el objetivo de tener en el
barrio una poblaciéon con menos enfermedades se
cuanta con 5 alternativas: (1) Utilizacion adecuada
del agua potable y de los servicios sanitarios en
cada casa, (2) educacion popular en salud, (3)
acceso garantizado al centro de salud municipal,
(4) personal médico en funciones, (5) acceso a
medicamentos esenciales. Después de un analisis
de las distintas alternativas se decide elegir una
estrategia preventiva que incluye las alternativas
(1) y (2).

3. Se discuten las implicaciones para todos los grupos afectados por cada alternativa, y se
comparan para elegir la mejor. Si no se llega a un acuerdo se pueden introducir nuevos criterios
de analisis o modificar la opcién mas prometedora incluyendo o eliminando elementos del

arbol de objetivos.

Para una discusion sistematica se pueden utilizar el método FODA o el método de pesos ponderados

que se explican en el anexo.

7. Formulacién del proyecto. Matriz del proyecto

a. Ldgica de intervencion

Una vez escogida la estrategia del proyecto se extraen los principales elementos del arbol de objetivos y

se transfieren a la primera columna de la Matriz del Proyecto.

La matriz se empieza a rellenar de arriba hacia abajo. Si es necesario se cambia la redaccidn para que

sea mas exacta.

LOGICA DE INTERVENCION

1. Objetivo general

2. Objetivos especifico

3. Resultados

4. Actividades

5. Medios

6. Costos

1. Objetivo general: Describe anticipadamente el objetivo a largo plazo al que contribuird el

proyecto.
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2. Objetivo especifico: Describe los efectos esperados del proyecto para los destinatarios. Es
Unico, y suele coincidir con el titulo del proyecto.

3. Resultados: Se expresan como objetivos que la direccidn del proyecto busca garantizar durante
la vida del proyecto.

4. Actividades: Se expresan como intervenciones concretas.

Medios: Recursos materiales y no materiales necesarios para llevar a cabo las actividades.

6. Presupuesto: Dinero necesario para conseguir los medios.

u

Ejemplo:Pr oyect o de “fldthlsbajoacegates de

0. General Los pequefios agricultores disponen de ingresos

O. Especifico 40 plantaciones de frutales de 1 Ha en produccion

Resultados R1. 40 sistemas de riego instalados

R2. 40 parcelas con frutales bajo riego

R3. Canales de comercializacidn establecidos

A.1.1. Diagnéstico de 40 chacras

A.1.2. Construccion de 40 perforaciones

A.1.3. Compra, instalacidn y puesta a punto de 40 bombas

A.1.4. Capacitacion de 5 iddneos en riego

A.1.5. Construccion de 40 sistemas de riego por gravedad

A.2.1. Capacitacién sobre cultivo de frutales, riego y comercializacion.
A.2.2. Compra de insumos

A.2.3. Plantacion

A.2.4. Visitas técnicas

A.3.1. Creacidn de equipo de comercializacion

A.3.2. Negociacidn con intermediarios y mayoristas

Recursos materiales: 40 chacras, 40 pozos, 40 bombas, 40 sistemas de
riego, 1 oficina, 1 vehiculo.

Recursos humanos: 1 Coordinador, 1 técnico de campo, 1 administrador,
40 familias beneficiarias.

142.000 US

Actividades

Medios

Costos

7.2 Supuestos

La experiencia demuestra que no basta con realizar las actividades para conseguir los resultados, ni
estos para conseguir el objetivo especifico. Influyen también otras condiciones que estdn fuera del
control directo del proyecto, y que se denominan factores supuestos o factores externos.

Los supuestos los tenemos que:
1. Formular como condiciones positivas, describiéndolas de
manera operativa de modo que se pueda realizar su

Ejemplo: Para conseguir el
resultado de técnicos
municipales  capacitados  se

seguimiento, si es posible con indicadores. Se empezara el
andlisis por abajo y se continua hacia arriba, relacionando los
distintos niveles en la Matriz del Proyecto

2. Valorar en términos de importancia y probabilidad, para:
- Eliminar los factores que no son importantes.
- Eliminar los factores con alta probabilidad de ocurrir.
- Mantener los factores probables pero no seguros

3. Si hay algun factor externo indispensable para el éxito del

realizan capacitaciones, pero
esto no basta si luego los
técnicos abandonan su trabajo
en la Municipalidad. Por eso, la
condicion que se tiene que dar
(factor externo) para conseguir
el resultado es que “Los técnicos
permanecen trabajando en el
municipio”.

proyecto, y es poco probable que se concrete, este factor se considerara como factor letal. En este
caso habrd que redisefiar el proyecto para evitar que le afecte este factor, y si no fuera posible
reformularlo, se tendria que rechazar esta propuesta de proyecto.

Ejemplo: Para conseguir un servicio de recogida de basuras mediante un camion
propiedad del municipio, se necesita que todos los ciudadanos aumenten la tasa
municipal en 25 pesos mensuales por de tasa de recoleccidn de residuos para el
mantenimiento del servicio. Si esto es poco probable, por ser una cantidad excesiva para
muchos ciudadanos, este factor se considera letal, y habria que abandonar esta
estrategia. Se puede considerar otras estrategias como por ejemplo compartir el camidn
con otros municipios para reducir el coste de mantenimiento.




Logica de Indicadores Fuentes de Supuestos

Intervencion Objetivamente Verificacion importantes
verificables

Objetivo
General

[ ]
Objetivo Supuestos
Especifico
l..
Resultados Resultados i
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‘..l...
......
llll.....

Actividades Actividades "taa.,, LTI, Supuestos
LIS » o
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Metas, Cronograma, Recursos 9 Condiciones
Personal, Material, Finanzas Previas
Grafico 8.

Si se realizan las actividades y se cumplen los supuestos o factores externos ligados a las actividades se consiguen los
resultados. Si se realizan los resultados y se cumplen los factores externos ligados a los resultados se consigue el objetivo
especifico. Si se consigue el objetivo especifico y se cumplen los factores externos ligados al objetivo especifico se
consigue el objetivo general.

7.3. Indicadores y fuentes de verificacion

Los indicadores son una medida para poder ver si se alcanzan los objetivos y los resultados. Todos los
objetivos y resultados tienen indicadores, que pueden ser -cuantitativos, cualitativos o de
comportamiento, y a la vez directos o indirectos. Los indicadores son un conjunto de medidas de
distintos aspectos de la realizacion del proyecto que determinan hasta qué grado se han logrado los
resultados y los objetivos en diferentes momentos. Se expresan como enunciados operativos (cantidad,
calidad, grupo destinatario, tiempo y localizacidn) de la situacidn que existira en una determinada etapa
del proyecto.

En un proyecto cuyo objetivo es que las Ejemplo: En un proyecto cuyo objetivo es
familias obtengan mayores ingresos, el tener una poblaciéon mas sana, el nimero
dinero del que dispone la familia serd un de nifios que enferman sera un indicador
indicador directo, pero al ser dificil de cuantitativo, la ausencia de
medir se pueden utilizar en su lugar enfermedades gastrointestinales serd un
indicadores indirectos, como mejoras en indicador cualitativo, y el que los nifios se
las casas, compra de ropa nueva, compra laven los dientes sera un indicador de
de radios o televisores, etc. comportamiento.

Un indicador se construye definiendo: El grupo beneficiario Ejemplo: Un indicador de un proyecto de
(para quién), la cantidad (cudnto), la calidad (como), el abastecimiento de agua potable es: las
tiempo (cuando) y la ubicacién (donde). 450 personas (quién) que habitan en la
comunidad de San Luis (dénde) disponen
de 30 litros diarios (cuanto) de agua
potable (cémo) todos los dias del afio
(cuando)




Los indicadores reflejan de un aspecto esencial, creible y basado en datos obtenibles en cada uno de los
distintos niveles de la Matriz del Proyecto

Cuando se definen indicadores también hay que especificar cbmo se van medir, lo que se conoce como
fuente de verificacion. Si un indicador no tiene fuente de verificacion se busca sustituirlo por otro que si
la tenga. De ser posible se utilizardn, si existieren, fuentes externas fiables. Es necesario que la
recopilacion de datos no resulte excesivamente costosa en comparacidn con el beneficio que aporta. Si
el proceso de recopilacion resulta impracticable, habria que elegir otro indicador.

Los indicadores son por tanto una de las bases del sistema de seguimiento, su medicién sistematica
permite observar los avances o retrocesos que se logran utilizando términos comparables a lo largo del
ciclo del proyecto, y relacionarlos con la estrategia de intervencion.

Una primera y fundamental consideracion en el sistema de indicadores es la distincién entre objetivos y
resultados. Normalmente los indicadores de uno y otro difieren; dado que los objetivos se refieren a
cuestiones mas generales sus indicadores serdn también mas amplios; mientras que los resultados
establecen cuestiones mucho mas especificas.

Los indicadores van a constituirse en el patrén principal que utiliza el proyecto para definir lo que se
considera como logro satisfactorio en los diferentes niveles. Al mismo tiempo aspectos sobre los que el
proyecto provoca cambios (intencionados o no) se invisibilizan si no se incluyen especificamente su
medicidn en los indicadores, como puede ser por ejemplo el impacto sobre las relaciones de género.

La elaboracién de los indicadores contribuye directamente a la mejora de la propia formulacion del
proyecto, pues los resultados y objetivos pueden definirse con mayor precision al determinar los
mecanismos para medirlos, y analizando como las actividades conducen a estos objetivos. Por tanto,
contar con un buen sistema de indicadores es esencial, y junto con la preparacion cuidadosa de los
mismos en la fase de formulacidn, conviene que el mismo sistema de seguimiento fije momentos para
revisar periédicamente el conjunto de indicadores.

a. Configuracion de indicadores
Los indicadores pueden ser clasificados en torno al tipo de unidad que e intenta medir y al grado de
aproximacion al objetivo.

Cuantitativos
Se expresan en unidades fisicas. Un indicador cuantitativo es, por ejemplo “Aumento de los ingresos en
la caja congregacional”

Cualitativos

No se pueden medir en unidades fisicas, pero sobre su cumplimiento se puede emitir un juicio en una
escala de valor. Por ejemplo un indicador de este tipo puede ser “Mejora de la valoracién del servicio
que brinda la congregacion en el barrio”.

Los indicadores del objetivo general, y quizas algunos de los especificos serdan de caracter mas
cualitativo, mientras que los de resultados seran mas de tipo cuantitativo

Directos

Miden un cambio que tiene una relacidon inmediata con el resultado u objetivo que se persigue. Por
ejemplo, en la mejora de la calidad del servicio de agua potable un indicador directo es “aumento de las
horas de suministro”.

Indirectos

Determinan el cumplimiento de un componente del proyecto observando la variacidn de otro factor con
el que guarda una relacidn de correspondencia. Por ejemplo, un indicador indirecto de la mejora de la
calidad del servicio de agua potable podria ser “disminuyen las quejas de los usuarios”

Los indicadores directos en general tienen una relacion mas estrecha con el efecto que se quiere medir,
no obstante su determinacién puede ser a veces costosa o compleja. En este caso los indicadores
indirectos pueden resultar una mejor opcidn. Sin embargo con los indicadores indirectos hay un riesgo
mayor de que no se tengan en cuenta otros factores que puedan influir en su variacion, dando un indice
erroneo sobre la consecucion de los resultados u objetivos. Por ejemplo, si como indicador de la mejora
de la capacidad técnica de gestion de una Municipalidad, tomamos “aumentan los proyectos de
servicios basicos ejecutados por la Municipalidad”, podria suceder que el aumento de proyectos se deba
a que la Municipalidad estd ingresando fondos procedentes de ayuda internacional, con lo que el
aumento de proyectos ejecutados no se fundamente en una mejor gestién municipal.
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En general lo mas recomendable es manejar un conjunto de varios indicadores para cada resultado u
objetivo, combinando indicadores directos e indirectos.

Definicion del indicador
A la hora de definir un indicador se ha de asegurar que su definicién contenga:

- Calidad: El que (la naturaleza de lo que queremos medir).
- Cantidad: expresion numéricamente la meta a lograr. Sfple SefiEim de fndieiir.
- R . L En el segundo afio de implantacidn del
- Grupo beneficiario: colectivo concreto a quienes va dirigido. - i
., . . nuevo sistema de mayordomia en el
- Localizacién temporal y espacial: concretan el tiempo vy el

) A distrito, ha habido un incremento del 15%
espacio en el que se alcanzara el indicador. en los ingresos

Caracteristicas del indicador

Para que un indicador sea valido y utilizable para los propdsitos de seguimiento tiene las siguientes
caracteristicas:

- Sustantivo: el indicador se refiere de forma concreta a un aspecto esencial del resultado u objetivo.

- Objetivo: El indicador refleja hechos concretos y no valoraciones subjetivas. Se lo formula de tal
manera que su interpretacion sea la misma para cualquier participante.

- Pertinentes: Hay relacion entre el indicador y el resultado u objetivo, de forma que si varia el objeto a
medir lo hara igualmente el indicador de manera proporcional.

- Verosimil: Los cambios que mide el indicador se pueden atribuir inequivocamente al proyecto.

- Independientes entre si y en los diferentes niveles: Es decir, la variacidn de un indicador no influye en
la modificacion de otros. Cada indicador manifiesta una prueba de logro alcanzado, por lo que no es
recomendable que se utilicen los mismos indicadores en diferentes niveles, siendo mas adecuado que se
utilicen un conjunto de indicadores para los resultados y otros para objetivos especificos.

- Verificable: Los resultados que expresen deben ser los mismos, aunque la medicidn sea realizada por
personas distintas en diferentes momentos.

Los indicadores estaran acordados o consensuados en consulta con los interesados, de forma que se
garantice que los objetivos del proyecto estan siendo comprendidos y cuentan con respaldo. Asi seran
significativos para las Municipalidades con las que se trabaja y se involucraran mds la consecucion de los
resultados.

Sensibilidad de los indicadores

Dado que los indicadores van a constituirse en conjunto basico de la informacidon que se va a recoger
sobre los logros del proyecto, es importante que permitan un analisis diferenciado acuerdo a factores
socioecondmicos relevantes para el proyecto (grupos de edad, nivel social, etc.), y especialmente
respecto al género. En este caso de la caja distrital serd necesario desagregar la informacion; sin
embargo es un aspecto en el que es importante destinar recursos.

Fuentes de verificacidon

Son las fuentes de donde se va a recoger la informacion necesaria para medir el indicador. Las fuentes
de verificacion tienen que reunir una serie de caracteristicas bdsicas, sin las cuales la mejor opcidn es
redisefar el indicador:

- Fiables: La informacidn tiene garantias de certeza.

- Accesibles: La informacion estd disponible.

- Relacidén costo/informacidn razonable.

En el caso mencionado anteriormente dela caja distrital la fuente de verificacién sera el registro
contable de las finanzas distritales y el correspondiente informe anual de auditoria.

7.4 Revision final
Una vez completada la Matriz del Proyecto, es recomendable que sea revisada por personas distintas a
las que han elaborado el proyecto, para asegurar que es comprensible por cualquier persona y que no
se ha omitido nada. Una lista de chequeo es util para no olvidarse nada importante en la revision.
Un ejemplo de lista de chequeo puede ser:
e (laldgica de intervencidn es correcta y completa?
e (losindicadoresy fuentes de verificacion son accesibles y verificables?
¢éLas condiciones previas son realistas?
¢éLas hipdtesis son suficientes y realistas?
éLos riesgos son aceptables?
éLa probabilidad de éxito se estima suficiente?
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° éLos factores de sustentabilidad son tenidos en cuenta y, en su caso, traducidos en actividades,
resultados e hipétesis?

e (Llos destinatarios cubren los costos de mantenimiento del proyecto?

e  (los estudios adicionales son suficientes?

8. Planificacidn operativa de un proyecto

Para planificar un proyecto adecuadamente es necesario contar con la colaboracién de personal con
experiencia en ejecucion de proyectos en esa area, y disponer de conocimientos sobre las actividades
necesarias para conseguir los resultados, sus plazos y costos.

Un proyecto se puede planificar con distintos grados de detalle. En la fase de formulacién de un
proyecto es necesario hacer un calendario indicativo o cronograma de las actividades que nos permita
presupuestar con un margen de error pequefio. También se define la distribucidn de responsabilidades y
se concreta el plan de seguimiento. Una vez definidos estos elementos tienen que ser conocidos y
aprobados por todas las partes involucradas en el proyecto

Una vez aprobada la financiacién de un proyecto, y antes de iniciar la ejecucion, se hace una
planificacion mas detallada, que llamamos plan operativo anual, coherente con los elaborados en la
fase de formulacidn.

Ejemplo: Los planos de la obra de una

. edificacion suponen del 3 al 5% del coste
a. Cronograma de actividades total de la misma, por lo tanto no se

En un calendario se detallan las actividades a realizar y los realizan hasta tener asegurada la
periodos en que se llevaran a cabo. El diagrama mas financiacion del proyecto. Para la
utilizado por su sencillez es el denominado diagrama de presupuestacién, se  realizara  un
GANTT. En la primera columna se colocan las actividades a anteproyecto donde los costos se
realizar y en las siguientes, los periodos de tiempo a | Calculen aproximadamente, por ejemplo
emplear utilizando la unidad de medida temporal mas e,n funcién de IOS.,metrOS cgadrados, el
apropiada (dias, semanas, meses...). Para cada actividad se ':;Zc;e:iizlecsonstrucuon, la calidad de los
marca el periodo o periodos en que se ejecutara.

Ejemplo: Para conseguir el resultado de “10 sistemas de riego instalados” se siguio el siguiente calendario.

Actividades enero febrero marzo abril mayo junio

Diagndstico de las chacras

Construccién de pozos

Instalacién de bombas

Capacitacion de mecanicos

Sistemas de riego

Hay que tener en cuenta que no todas las actividades se pueden realizar en cualquier época del afio al
estar en funcidén de lo ciclos escolares, ciclos laborales, clima, etc. En otras ocasiones, la ejecucion de un
proyecto esta fijada, por ejemplo, en funcidn de los desembolsos de dinero, lo que obligara a ajustar el
calendario o cronograma a los desembolsos.

b. Presupuestos
En los presupuestos se detallan los costos del proyecto. Suelen detallarse bien segun actividades, o bien
por partidas.

Ejemplo:Pr esupuesto por actividades para conseg
en US S.

Actividades Cantidad Coste unitario Coste total
Diagndstico de las chacras 15 100 1.500
Construccién de pozos 6 300 1.800
Instalaciéon de bombas 8 1000 8000
Capacitacion de  mecdnicos | 3 500 1500
hidraulicos idéneos
Sistemas de riego 10 2000 20000
Total 32.800
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En proyectos plurianuales es necesario presupuestar indicando los gastos que se van a realizar a lo largo
del tiempo.

Ejemplo.: Presupuesto por partidas y trimestres de un proyecto d e sistemas Udee

us$
Partidas ler 20 3er 40 TOTAL
trimestre trimestre trimestre trimestre

Construccién 3.900 3.900
Equipos 5.600 5.600 11.200
Personal 5.000 5.000 5.000 5.000 20.000
Viajes 1.000 1.000 1.000 1.000 4.000
Imprevistos 1.000 1.000
Gastos de | 1.000 1.000 1.000 1.000 4.000
administracion

Total 10.900 12.600 12.600 8.000 44.100

Cuando un proyecto cuenta con varios financiadores es habitual indicar en el presupuesto la
La contribucién o aporte de de cada uno.

Ejemplo: Presupuestop or partidas y financiadores de un

uss.
Partidas Comunidad Alcaldia Agencia TOTAL
financiadora

Construccion 3.900 3.900
Equipos 11.200 11.200
Personal 5.000 5.000 10.000 20.000
Viajes 2.000 2.000 4.000
Imprevistos 1.000 1.000
Gastos de 2.000 2.000 4.000
administracion

Total 8.900 10.000 25.200 44.100

9. Ejecucién, Seguimiento, Evaluacion y Sustentabilidad

a. Ejecucion
En la ejecucidn se lleva a cabo el proyecto, segun los términos aprobados en la formulacién. Existen
varias modalidades de ejecucidn de un proyecto. Si la institucion que aporta la financiacidn es la misma
que ejecuta, se denomina ejecucion directa. Si ejecuta otra institucidn diferente se denomina ejecucion
indirecta. Si ejecuta una empresa se denomina subcontratacion. Si se combinan varias de las
modalidades anteriores se denomina ejecucidon mixta. Es importante que las relaciones entre las partes
queden recogidas en un convenio aontrato que se firma antes del inicio del proyecto.

En el convenio se especifican, al menos, las partes implicadas, los responsables del proyecto, los
objetivos y resultados, los plazos (fecha de inicio y finalizacidn), el presupuesto y el procedimiento de los
desembolsos, el procedimiento de justificacién del gasto, el procedimiento de seguimiento del proyecto,
el procedimiento de las posibles modificacién del proyecto y los mecanismos de resolucion de
conflictos.

Al iniciar el proyecto se revisan y ajustan planes operativos detallando el trabajo a realizar por cada uno
de los trabajadores del proyecto.

Ejemplo: Plan operativo del mes de junio de un técnico agricola que tiene como misién supervisar
10 chacras e impartir talleres de capacitacion
ACTIVIDADES Dias del mes de junio

112{5/6/7/8 1|1 (1|1 ]|1|1]2|2|222]2]2]|2]|3

2 (3(4|5|6|9|0{1(2|3|4]/7/8|9]|0

Visitas a la chacra n? 11 X X
Visitas a la chacra n? 12 X X
Visitas a la chacra n? 13 X X
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Visitas a la chacra n? 14 X X

Visitas a la chacra n? 15 X X

Visitas a la chacra n? 16 X X

Visitas a la chacran? 17 X X

Visitas a la chacra n? 18 X X

Visitas a la chacra n? 19 X X

Visitas a la chacra n? 20 X X

Taller de siembra X

Taller de Fertilizantes X

Reuniones de X X X X
coordinacion

Elaboracién de informes X

Al inicio del proyecto es imprescindible realizar una primera medicién de los indicadores para conocer
el punto de partida y poder obtener al final las transformaciones reales que ha generado el proyecto.

b. Seguimiento
Durante la ejecucién del proyecto es necesario hacer el seguimiento de lo que se va avanzando y
compararlo con lo planificado inicialmente, para que, en caso de que haya desviaciones negativas, se
introduzcan medidas correctivas o, en su caso, se reformule el proyecto.
El seguimiento se hace dia a dia por todas las personas que participan en el proyecto. No obstante,
periddicamente se hacen informes
escritos, donde se recoge, para cada
periodo, la descripcion del proyecto, la
descripcion general de la marcha del
proyecto en relacidn con los objetivos y
resultados previstos, las actividades
realizadas, el presupuesto ejecutado, la
actualizaciéon  del  cronograma o
calendario si es necesaria, la relacion de
gastos realizados, la actualizacién de las
previsiones presupuestarias, la
valoracién del seguimiento y las
recomendaciones.
En el informe final se presenta con
detalle de la justificacion econdmica del
proyecto, siendo recomendable que las
cuentas estén auditadas.
Dado que el seguimiento es fundamental
para una buena ejecucioén y
sistematizacidn de un proyecto se toman
en cuenta los siguientes puntos:

Ejemplo. Seguimiento de la constitucidon de un fondo de
crédito

ACTIVIDAD PREVISTA

Descripcidn: Constitucion de un fondo de crédito
Recursos: Personal

Costos: 30.000 US S

PERIODO: de 1/1/2000 al 30/6/2000

Situacién: Concluida., En Proceso, No realizada,
Reprogramada, Desestimada.

Breve explicacion: El fondo de crédito se ha constituido,
se ha elaborado y aprobado por la cooperativa. Cada
productor ha firmado un contrato de crédito por el cual
se establecen las condiciones del mismo. El fondo ha
financiado la labor de mecanizacién, la semilla y los
fitosanitarios a cada productor, en un monto variable en
funcién del nimero de manzanas que se ha sembrado
PERIODO: de 1/7/99 al 31/12/99 Situacién: Concluida.,
En Proceso, No realizada, Reprogramada, Desestimada.
Breve explicacion: Se ha devuelto el 40% del fondo

c. El sistema de seguimiento

c.1 Concepto

El seguimiento de un proyecto es la supervisién continua o periddica de la ejecucion del mismo. En este
sentido, no sdlo habra que seguir la evolucion fisica del proyecto (es decir, el conjunto de actividades
que hemos realizado, o los bienes y servicios que hemos apoyado a poner en marcha), sino también los
cambios y los impactos (intencionados o no) que produce.

El conjunto de procedimientos, mecanismos e instrumentos que utilizamos para obtener la informacion
adecuada sobre la situacidn del proyecto en cada momento, lo llamaremos sistema de seguimiento.

Los propésitos de un adecuado sistema de seguimiento son:

-Facilitar indicadores tempranos sobre los progresos o falta de los mismos, en el logro de objetivos y en
la consecucidn de resultados.

-Una vez que hemos identificado y valorado los posibles problemas permitird adoptar las medidas
correctoras necesarias tanto en el disefio como en la forma de ejecucién, para mejorar la calidad de los
resultados.
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-Hace posible el fortalecimiento de los resultados positivos tanto de ejecucion como de los logros, de
manera que nos permite sistematizar las “buenas practicas” y tenerlas en cuenta para acciones
posteriores y/o en otras de las zonas del proyecto.

-Permite que se determine si el proyecto tal y como estd concebido sigue siendo o no pertinente.

-Contribuye a sefialar y adecuar la distribucion de las responsabilidades y a fomentar el aprendizaje. De
esta manera se comparten éxitos y fracasos de los resultados y las decisiones de cambio para la mejora
en el futuro.

-Ayuda a reforzar las capacidades de seguimiento y evaluacién de las instituciones participantes.

Sistema de seguimiento.
Preguntas a responder cuando se quiere establecer un sistema de seguimiento:

*QUE informacién es relevante para nosotros (indicadores).
«COMO tendria que ser recolectada y analizada (métodos).

*QUIEN se involucrara en cada fase (responsabilidades).

Entendemos por evaluacion el andlisis de los resultados y efectos de un proyecto, durante o una vez
finalizada la ejecucién del mismo con el fin de aprender de la experiencia. La diferencia fundamental
entre seguimiento y evaluacion estd en los fines de cada uno. Mientras que el seguimiento pretende
identificar problemas y logros para corregir el proyecto y/o sistematizar las buenas practicas, el fin
ultimo de la evaluacion es el aprendizaje. Sin embargo, ambas cuestiones se relacionan, dado que la
evaluacion basara gran parte de su trabajo en los informes de seguimiento, y el sistema de seguimiento
mejorara segun los resultados de las evaluaciones

Adopcidn de
IDENTIFICACION | y{ medidas >
t
DE PROBLEMAS correctoras APRENDIZAJES
FORTALEC DE
INDICADORES CAPACIDADES
TEMPRANOS L
MEJORAS DE
\ - FUTUROS
IDENTIFICACION DE Sistematizacion
PROYECTOS
LOGROS T~ debuenas

\ 4

practicas

c.2 Componentes del sistema de seguimiento

Las bases que sustentan un | sistema de seguimiento son:

-El disefio y formulacidon proyecto que se expresan en una matriz del marco logico con objetivos,
resultados, indicadores, hipotesis y factores de riesgo.

-El plan operativo anual y su presupuesto.

-El cronograma o calendario de acciones.

-Los informantes o fuentes de informacidn.

-Los receptores de la informacion.

Es necesario, por lo tanto, que cuando se realiza la planificacién del proyecto se incluyan los recursos
necesarios para la toma de datos y se programen en el tiempo las actividades de seguimiento que han
de realizarse.
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Por otro lado, las responsabilidades y la forma de presentacion de los resultados se establecen
claramente desde el comienzo del proyecto.

Los criterios fundamentales, a la hora de realizar el seguimiento serian los siguientes:

a. Continuidad de la justificacion del proyecto: analizar si las condiciones de arranque y el disefio
contindan siendo compatibles con las prioridades de desarrollo, las necesidades, las capacidades y
prioridades. Por otro lado habria que fijarse en los cambios que se producen en el escenario (inducidos
o no por el proyecto), asi como en la existencia de otras actuaciones sinérgicas de otras instituciones y
proyectos.

Hay seis grupos de factores sobre los que se puede considerar la pertinencia de un proyecto, que seran
importantes, posteriormente, a la hora de valorar la sostenibilidad.

- Politicas de apoyo

- Aspectos institucionales

- Condiciones financieras y econdmicas

- Factores tecnoldgicos

- Factores socioculturales

- Factores ambientales y ecolégicos

b. Eficiencia del proyecto: ver el grado hasta el cual se suministraron y administraron los insumos, de
qué manera se hizo y con qué costo.

c. Eficacia del proyecto: se ocupa de saber si el proyecto estd dando los resultados esperados, o si
puede esperarse que esto ocurra, y si éstos conducen al logro del objetivo especifico. Para saber si un
proyecto esta resultando eficaz necesitamos tener una definicién clara y precisa de los resultados
esperados y del objetivo especifico de la actividad. Su medicidn, por lo tanto sera mas sencilla cuanto
mejor formulado esté el proyecto. Nos puede ocurrir que un proyecto resulte eficaz en cuanto a los
resultados esperados, pero sin embargo éstos no conduzcan al logro del objetivo especifico que
habiamos programado.

Habrd que ver si se trata de una mala formulacién del proyecto, que a ser revisada, o de factores
externos que impiden esa correlacion.

d. Sustentabilidad del proyecto: se ocupa de ver si tal y como se estd ejecutando el proyecto, sus
efectos perdurardn cuando éste finalice.

Mediante el seguimiento podremos simplemente indicar si es probable que los efectos del proyecto se
mantengan en el futuro, pero la Unica forma de verificar la sustentabilidad es mediante una evaluacién
ex — post, es decir con posterioridad a la finalizacién de la intervencidn.

d. Retroalimentacion y uso de los resultados del seguimiento

El seguimiento es un proceso de aprendizaje de experiencias para mejorar los resultados de los
proyectos. Cuantos mas grupos involucrados se beneficien de esa informacidn, y mas se comparta ese
proceso mayor sera la repercusién del mismo. La transmisidon del aprendizaje y los resultados es una
parte fundamental del seguimiento y que éste no finaliza con los diferentes informes de seguimiento,
sino que es algo continuo. Es recomendable establecer como parte del seguimiento del proyecto el
mecanismo mediante el cual se va a compartir y analizar la informacién, y se van a consensuar las
modificaciones o acciones correctivas necesarias.

11. Evaluacién

“La evaluacidn es una responsabilidad que consiste en hacer una apreciacion, tan sistematica y objetiva
como se pueda, sobre un proyecto en curso o acabado, un programa o un conjunto de lineas de accion,
su concepcion, su realizacion y sus resultados. Se trata de determinar la pertinencia de los objetivos y su
grado de realizacién, la eficiencia en cuanto al desarrollo, la eficacia, el impacto y la sustentabilidad.
Una evaluacién propicia informaciones creibles y utiles, que permitan integrar las ensefianzas sacadas,
en los mecanismos de toma de decisiones, tanto de los paises de acogida como donantes”.

Para evaluar se mide:

La eficiencia: Que hace referencia al andlisis de los resultados en relacién con el esfuerzo realizado, es
decir, cdmo los insumos se convierten en resultados desde el punto de vista econdmico. Examina si los
mismos resultados se podrian haber logrado de otra forma mejor.
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La eficacia: En qué medida el objetivo especifico ha sido alcanzado; si puede esperarse que esto ocurra
sobre la base de los resultados del proyecto.

El impacto: Los cambios y efectos positivos y negativos, previstos o no previstos del proyecto, analizados
en relacién a los destinatarios y otros afectados.

La pertinencia: En qué medida se justifica el proyecto en relacion a las prioridades de desarrollo.

La sustentabilidad: Un analisis acerca de en qué medida los efectos positivos del proyecto continuaran
después de que la ayuda externa haya finalizado.

Ejemplo: Un proyecto de agua potable

Ha sido eficiente si se ha dimensionado correctamente y se han comprado los equipos a precios
ajustados; si se ha ejecutado rapidamente y no se ha necesitado excesivo personal; si los salarios han
sido justos pero no excesivos.

Ha sido eficaz si la poblacién toma, sélo agua potable y se han reducido las enfermedades
gastrointestinales; si el suministro de agua es suficiente para la demanda y continuo durante todo el
afo.

Ha tenido un impacto positivo no previsto si, a raiz de la organizacién de la comunidad para la
realizacién de este proyecto, han surgido nuevas iniciativas y proyectos.

Ha tenido un impacto negativo no previsto si se han formado charcas alrededor de las fuentes que son
un criadero de mosquitos.

Ha sido pertinente si el agua potable era y sigue siendo una necesidad sentida por la poblacidn.

Es sustentable econdémicamente si los costos de operacidon se cubren y se esta recaudando dinero
suficiente para las reparaciones y reposiciones; institucionalmente si hay un comité del agua que
gestiona el sistema de forma correcta; socialmente, si es aceptado por la comunidad y no ha mejorado
la situacion de los menos favorecidos de la comunidad, técnicamente si la operacidn y mantenimiento
se hace facilmente y se encuentran repuestos sin dificultad; medioambientalmente si los acuiferos no se
estan agotando y las aguas residuales no contaminan.

12. Sustentabilidad

Un proyecto es sustentable cuando puede beneficiar al grupo destinatario durante un largo periodo aun
cuando haya finalizado la ayuda exterior proporcionada por los donantes.

La sustentabilidad de un proyecto es una condicién indispensable para cualquier proyecto de desarrollo,
ya que si no se mantienen los logros no se puede avanzar a un estadio superior de desarrollo.

La sustentabilidad de un proyecto dependera, en gran medida, de si el impacto positivo justifica las
inversiones necesarias y si la comunidad local valora el proyecto lo suficiente como para desear dedicar
sus escasos recursos a continuarlo. También dependerd de factores externos que no se pueden
controlar desde el proyecto.

La sustentabilidad se analiza desde la fase de
identificacidn, en andlisis de las alternativas, lo
que puede dar lugar a modificar la légica de
intervencion, afnadiendo resultados o
actividades, a aumentar el nimero de factores
externos o a solicitar estudios especializados.
También se analiza en las fases de ejecucion y
seguimiento por si es necesario introducir
modificaciones en el disefio. En la fase de
evaluacion es uno de los 5 indicadores que se
miden.

Los factores que dan lugar a la sustentabilidad
de un proyecto son: las politicas de apoyo, la

capacidad institucional y de gestion, los
factores econdmicos vy financieros, Ila
tecnologia apropiada, los aspectos

socioculturales y el medio ambiente.

Ejemplo: Centro de capacitacion para jovenes con
escasos recursos sin empleo no viable

El Centro cobraba cuotas por los cursos que
impartia, pero sélo habia demanda para los de
computacion, y no para los de electricidad
domicliaria, mecanica automotriz y soldadura.
Ademds las tasas eran bajas, porque el Centro
estaba destinado a jévenes con escasos recursos,
con lo que apenas se cubria los salarios de los
profesores. Con el tiempo habia que reponer las
computadoras, que se estaban quedando
anticuadas, del Unico taller que tenia demanda,
pero no habia dinero, lo que hacia que el taller no
fuera viable. El taller se “salvé”, consiguiendo
apoyos institucionales que sufragaban el déficit, y
aumentando las cuotas, pero a cambio de no dar
clase a los jovenes con escasos recursos para los
que estaba destinado.
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GLOSARIO DE TERMINOS

-Disefio de un proyecto: es la puesta sobre papel de los propdsitos, sistematizacién de la informacion
disponible, visibilizacién de elementos clave, analisis del entorno, establecimiento de mecanismos de
comunicacion e identificacion de mediciones para desarrollar acciones transformadoras de la realidad.

-Antecedentes: corresponde a todos los aspectos del andlisis de la realidad en la que se pretende incidir.
SE consideran perspectivas politicas, institucionales, sociales, econdmicas y culturales. Podriamos decir
que es la descripcion de la realidad.

-Justificacion: es el apartado donde relacionamos la realidad descrita con la transformacidon que
queremos realizar, es decir, por qué queremos intervenir. Sin duda, aqui se manifiesta una postura
politica e ideoldgica.

-Contexto: nos corresponde describir y analizar otras intervenciones que se realizan y ver su conexion
con nuestra propuesta y ambito de accion.

-Ciclo de proyecto: los diversos pasos que contiene el desarrollo de un proyecto. En general se puede
decir que son: su disefio, su implementacion, el seguimiento y la evaluacion.

Cada paso implica una serie de aspectos metodoldgicos necesarios para su consecucion.

-Problema: es la definicidon — descripcion de la situacién (que siempre es negativa) sobre la que
pretendemos incidir y, por ende, solucionar. Normalmente un problema general se desagrega en otros
problemas o situaciones negativas en distintos aspectos de la realidad.

-Objetivo general: responde al planteamiento en “positivo” del problema que se pretende resolver o
bien, contribuir a resolver. Se plantea como ya logrado, es decir, como si se hubiera resuelto en
problema.

-Objetivo especifico: es el planteamiento en positivo de los subproblemas, por lo tanto, esta
intimamente relacionado con el objetivo general, es decir se deriva de él. También se plantea como si ya
se hubiera alcanzado, y de el se plantean los resultados que queremos obtener.

-Causas: al analizar una situacion determinada, se deduce de dénde o bien por qué se motiva esa
situacion indeseable o que se pretende modificar.

-Efectos: estos corresponden a las consecuencias que tiene esa situacion sobre el medio ambiente, las
personas, los procesos, las instituciones, las politicas, etc.

-Resultados (fines): se refiere a la situacion ideal, lo que queremos obtener después de realizar un
conjunto de acciones. Estos estan directamente relacionados con el o los objetivos especificos.

-Actividades (medios): son las acciones que se definen y se realizaran para alcanzar los resultados
esperados. Incluso, una actividad determinada puede contemplar una serie de sub-actividades.

-Insumos: es lo que requerimos para llevar a cabo actividades. Pueden ser humanos, de infraestructura,
equipamiento, apoyo logistico, asistencias técnicas, investigaciones, diagndsticos, estudios, etc.

-Hipdtesis: son situaciones externas que afectan o influyen la marcha del proyecto.

Normalmente se plantean en positivo, ya que de lo contrario no tendria sentido actuar, ademas ya se
consideran los riesgos en el disefio del proyecto.

-Riesgos: son los aspectos o factores externos al proyecto que pueden afectar al desarrollo del mismo.

-Pertinencia: es la posibilidad real del proyecto de poder ejecutarse, considerando los riesgos, y que
efectivamente se logran los objetivos de transformacion.

-Indicador objetivamente verificable (I0V): es la expresién numérica que expresa la prueba de un logro,
se basan en datos obtenibles y ademas reflejar un tiempo y espacio.

-Fuente de verificacion: se refiere a los documentos, estadisticas, informes, etc. en los que se basan los
indicadores.

-Seguimiento: se corresponde a una actividad constante, permanente y sistematica que es parte del
proyecto y corresponde a quienes lo ejecutan. Para ello se deben establecer mecanismos de
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informacion estandarizados que reflejen la marcha del proyecto y su relacion entre actividades,
resultados y objetivos.

-Evaluacion: pueden ser de dos tipos. Una externa, que corresponde su ejecucidn a agentes externos al
proyecto y puede hacerse mediante logro de objetivos, de resultados, etc. Y, la otra, corresponde al
proceso interno que se genera desde el seguimiento, podria decir que es la otra cara de la moneda. Para
ello, se pueden establecer momentos especificos, contar con todas las personas involucradas y permite
redireccionar el proyecto en caso necesario.

-Impacto: es un cambio o efecto cuantificable o visible.
-Incidencia: se entiende como el efecto que se tiene sobre procesos.

-Cronograma: corresponde a la delimitacion en el tiempo de las actividades que se van a realizar para
obtener los resultados previstos. Se presienta como tabla, donde las variables son el tiempo y el detalle
de las actividades.

-Matriz de planificacion: corresponde a una tabla resumen donde podemos ver de manera facil los
objetivos, los resultados y las actividades, asi como las hipdtesis en los distintos niveles y sus
correspondientes indicadores y fuentes de verificacion.

-Presupuesto: corresponde al costo total del proyecto, este se plantea de manera detallada por
actividades y los correspondientes insumos para su desarrollo. Se pude presentar de varias maneras,
pero lo mas usual es hacerlo detalladamente, o por aportes.

-Aporte solicitado: es el monto en dinero que se pide a la entidad donante que corresponde a los fondos
que se necesitan para desarrollar las distintas actividades previstas. Se expresa como porcentaje del
total del costo del proyecto; lo que permite visualizar los aportes.

Aporte Local: es el monto en dinero o especie con el cual contribuye la entidad o grupo solicitante para
desarrollar el proyecto y cambiar una situacion determinada. También se expresa como porcentaje del
costo total del proyecto, lo que permite visualizar los aportes.
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